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Resumen

En el presente trabajo se realiza un analisis del concepto de mobbing, definido como acoso psicolé-
gico en el trabajo. El mobbing es un problema laboral existente en muchas organizaciones, pero poco
conacido, y por lo tanto, minimamente difundido. El propdsito del trabajo es desarrollar las caracteristicas
principales del fenémeno, tales como sus formas de expresion, subtipos y fases de desarrollo; su origen; las
consecuencias primordiales, tanto para el trabajador y su entorno como para la empresa en la cual trabaja;
y sus posibles intervenciones, tanto a nivel preventivo como de tratamiento para evitar la aparicion del mismo
en las organizaciones. Se describen las caracteristicas de personalidad de los acosadores y de sus victi-
mas, haciendo mencién a los mecanismos defensivos utilizados por ambos. Se revisa informacion bibliogra-
fica de los Ultimos diez afos, proveniente de Europa, Estados Unidos y Argentina. A modo de ejemplo, se
exponen fragmentos de diferentes testimonios de personas victimas de mobbing, extraidos de entrevistas
realizadas a las mismas para completar la informacién teérica desarrollada.
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Introduccién

Eltema que se desarrolla en el presente trabajo es el concepto de “Mobbing”. Este se refiere al acoso u
hostigamiento psicolégico que un empleado sufre en su lugar de trabajo, donde es sometido a agresiones
constantes. Las hostilidades que caracterizan este cuadro son persistentes y prolongadas, realizadas por
una 0 mas personas contra uno o mas blancos, conscientes y con la intencién de perjudicar a la victima, y
producen una terrible influencia en el bienestar emocional y fisico de quien las recibe (Leymann 1997).

Se realizan una descripcion y un analisis del fenomeno teniendo en cuenta su génesis, sus manifesta-
ciones y consecuencias, tanto para la persona que lo padece como para la organizacion en la cual trabaja.

El concepto de acoso grupal o mobbing fue introducido en las ciencias sociales por el zo6logo Konrad
Lorenz (1966), como conclusion a sus observaciones en diversas especies de animales en libertad. En su
significado original méas simple, se llama mobbing al atague de una coalicion de miembros débiles de una
misma especie contra un individuo mas fuerte. Actualmente, se aplica a situaciones grupales en las que un
sujeto es sometido a persecucion, agravio o presion psicologica por uno o varios miembros del grupo al que
pertenece, con la complicidad o conformidad del resto.

El fenébmeno (como es analizado en este trabajo) comenzo a estudiarse a principios de los ochenta por
el psicologo aleman Heinz Leymann (1993), quien define al mobbing como “ser objeto de agresién por los
miembros del propio grupo social” y lo distingue de dos situaciones préximas: el rechazo social, en el que
el individuo puede ser excluido por sus iguales de contactos e interacciones, pero no perseguido, y la
desatencion social, en la que el individuo es, simplemente, ignorado.

Su ocurrencia se ha descrito tanto en instituciones altamente reglamentadas y homogéneas, como ser
escuelas, fuerzas armadas y carceles, como en instituciones mas conservadoras, las cuales se caracteri-
zan por la poca tolerancia a la diversidad y por fuertes vinculos e identidades compartidas entre sus
miembros. La presentacion de acoso psicoldgico es mas probable en organizaciones relativamente cerra-
das, cuya culturainterna considera el poder y el control como valores prioritarios sobre la productividad y la
eficacia.

El mobbing o acoso psicologico en el trabajo es un tema que se comenzo a analizar hace poco tiempo.
El concepto ha sido estudiado principalmente en Europa y Estados Unidos, pero las investigaciones en
Latinoamérica son escasas y el tema es practicamente desconocido. Igualmente, la Organizacion Interna-
cional del Trabajo en 1998 informé que en Argentina el 6,1% de los varones y el 11,8 % de las mujeres
sufrieron algun tipo de violencia fisica o psicolégica en su lugar de trabajo. Actualmente, no hay datos que
demuestren que en Argentina haya instituciones que se ocupen de este fendmeno; y, a pesar de que se
presentd en el Senado de la Nacidn un proyecto de ley sobre la violencia laboral, éste aln no ha sido
sancionado (Proyecto de Ley 98/01, 2001).

El objetivo del presente trabajo es dar a conocer el concepto de mobbing y describir este fenémeno
mundial en base a su génesis, caracteristicas, evolucion y consecuencias principales. Para ello, se analiza-
ran en detalle sus formas de expresion, su origen, su desarrollo sobre la base de sus diferentes fases, los
perfiles caracteristicos de personalidad de la victima y el hostigador, sus consecuencias y posibles interven-
ciones.

Se completan estos datos con entrevistas que se realizadas a algunos empleados que han padecido el
hostigamiento psicologico en el trabajo, que permiten ilustrar y ampliar la informacion sobre este tema. El
propésito es mostrar la realidad del mobbing a través de ejemplos aportados segln la experiencia personal
de diferentes personas que han sido victimas del fenomeno, y asi relacionar los discursos con la informacion
expuesta. Los testimonios se incluyen a lo largo del trabajo ejemplificando aspectos descritos en el mismo,
mostrando cémo se da este fendmeno en la realidad. Las entrevistas completas se incluyen en el anexo del
trabajo.

El trabajo se divide en tres partes; cada una de ellas contiene varios capitulos.

La primera parte incluye: la definicién del concepto “mobbing”, sus formas de expresion, su origen, las
fases de desarrollo y los tipos de acoso. El objetivo es explicar detalladamente el concepto de acoso
psicolégico o moral en el trabajo distinguiendo sus diferentes componentes.

La segunda parte intenta desarrollar las caracteristicas particulares de los rasgos de personalidad tanto
de la victima como del hostigador y las posibles consecuencias del acoso, poniendo énfasis en los efectos
gue produce el mobbing en las victimas.

Laterceray ultima parte aborda las posibles intervenciones frente al mobbing tanto en el ambito preven-
tivo como de tratamiento. Se le da mayor importancia al aspecto preventivo y la necesidad de crear un plan
adecuado para evitar situaciones de mobbing dentro de las empresas.
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Desarrollo

PARTEI
Conceptos Teodricos

Lafinalidad de la primera parte del trabajo es desarrollar minuciosamente el concepto de mobbing (como
acoso psicoldgico) dentro de las empresas u organizaciones laborales. El objetivo es dar a conocer de qué
se trata este fendmeno y como se desarrolla a partir del relevamiento de informacion de aspectos teéricos
del problema.

Capitulo 1. Definicion de Mobbing

Se ha constatado la existencia en las empresas de trabajadores sometidos a un hostigamiento psicolé-
gico tal, que presentan sintomas psicosomaticos y reacciones anormales hacia el trabajo y el ambiente
laboral. Estas manifestaciones se ajustan a la definicion de mobbing (Leymann 1996), término empleado
para describir una situacién en la que una persona o un grupo de personas ejercen una violencia psicologica
extrema de forma sistematica (al menos una vez por semana) durante un tiempo prolongado (més de 6
meses) sobre otra persona en el lugar de trabajo.

El acoso manifiesta una conducta abusiva, ya que los comportamientos, actos, palabras, gestos, etc.,
pueden atentar contra la personalidad e integridad fisica o psiquica del individuo, poniendo en peligro su
empleo (Hirigoyen 2000).

El acoso moral en el trabajo es el repetido maltrato interpersonal hacia una persona (victima) por parte de
un perpetrador cruel (agresor o mobber). Se puede comprender mejor a través de los comportamientos del
agresor (de accion u omision), que realiza por su necesidad de control hacia la victima. Involucra en un
principio al agresor decidiendo quien sera su victima, donde, cuando y como la violencia o el acoso se
realizard. Mas adelante, otros pueden ser forzados a participar.

Los actos de hostigamiento suelen producirse de manera activa, por accion, consistiendo en gritos,
humillaciones, acusaciones falsas, que reducen la eficacia y calidad del trabajo. Sin embargo, también se
da el hostigamiento por omisién o de manera pasiva, que se desarrolla en forma de restricciones en el uso
de material o equipos, prohibiciones al acceso de datos o informacion necesaria para el trabajador, etc.

El mobbing es un serio conflicto del ambito laboral. Es mas que un problema ocasional entre personas,
mas que un ataque ocasional de ira o una pelea aislada. Se trata de la intimidacion regular y persistente que
socava y destruye la confianza e integridad de la victima. Es frecuentemente fomentado e incluso aceptado
como parte de la cultura de la organizacion.

“El acoso laboral tiene como objeto intimidar, reducir, amedrentar y consumir emocional e intelectualmente a la victima, con
vistas a eliminarla de la organizaciéon o a satisfacer la necesidad insaciable de agredir, controlar que suele presentar el
hostigador” (Pifiuel 2001:55).

1.1 Condiciones bésicas

Hay tres condiciones imprescindibles para que el acosador pueda realizar su labor de destruccion psico-
I6gica de la persona que ha seleccionado como victima.

El primer factor que interviene en el mobbing es el situacional, que tiene que ver con la manera de
responder de la victima a los ataques y con la respuesta de su entorno laboral.

El secreto de los ataques es uno de los factores situacionales mas relevantes. Los acosadores suelen
elegir para actuar momentos en que se encuentran a solas con la victima. Esta padece en silencio y en
medio de la incomprension por parte del entorno.

La vergiienza o culpabilizacion de la victima es otro componente situacional. La introyeccién de la culpa
o el desarrollo de sentimientos de vergiienza resultan imprescindibles para que el acoso produzca la parali-
zacion de la victima. La manipulacién del acosador se dirige a eliminar poco a poco la autoestima de su
presay hacer que desarrolle un sentido atribucional negativo hacia si misma.

Por ultimo, los testigos mudos, son aquellos comparieros que trabajan con la victima y presencian los
ataques; y que a pesar de su aparente neutralidad inicial, suelen desarrollar mecanismos atribucionales
erréneos. Los testigos mudos colaboran en el comportamiento del acoso, transformandose en cooperado-
res necesarios del hostigador. Los testigos temen denunciar los ataques por temor a ser futuras victimas.
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El segundo factor que interviene en el mobbing es el organizativo. Hay caracteristicas organizativas que
permiten, facilitan o promueven el mobbing. Los factores organizativos se refieren a la forma de organizar el
trabajo (sobrecarga de tareas, burocratizacién, rigidez organizativa) y a los comportamientos predominantes
y los valores organizativos (estilos de direccion autoritarios, fomento de la competitividad personal, ausencia
de ética empresarial, falta de formacioén en liderazgo).

“Es una empresa de tipo familiar con una estructura muy verticalista, en donde el nimero uno dice que hay que hacer algo
y se hace, bien, mal o regular, lo que se esté pidiendo. Practicamente no hay posibilidades de contradecir a la persona que
da las instrucciones en esa estructura vertical, con un manejo del miedo o mejor dicho de la sancion a aquel que no cumple
con las pautas de las instrucciones dadas.” (entrevista Nro.4).

Los factores individuales se refieren a las caracteristicas psicopatoldgicas de la personalidad del hosti-
gador (personalidad psicopatica, narcisista o paranoide).

Capitulo 2. Formas de expresion

Las formas de hostigamiento psicologico hacia un individuo se manifiestan de muy diversas maneras,
através de distintas actitudes y comportamientos clasificados por diferentes autores. La clasificacién puede
realizarse segln la naturaleza de los comportamientos; segun los factores y segun los diferentes tipos de
comportamientos.

2.1 Segln su naturaleza

Leymann (1993) distingue 45 comportamientos hostiles que pueden ser de distinta naturaleza, entre
ellos se encuentran:

211 Acciones para reducir las posibilidades de la victima de comunicarse adecuadamente con
otros, incluido el propio acosador, a través de: interrupciéon constante cuando habla; la imposibilidad que le
brinda su jefe o acosador de comunicarse; ser objeto de avasallamiento, gritos o insultos; ataques verbales
o criticas hacia su vida privada; aterrorizarla con llamadas telefonicas; rechazar el contacto con la victima;
ignorar su presencia.

“Todo hay que hacerlo como ellos dicen y no hay forma que te escuchen para hacer las cosas de otra manera. Y eso te
perturba y estas en otra cosa en vez de en lo que estas haciendo. Y tal vez estas haciendo algo que te pidié uno, y justo
te llama el otro, y te interrumpe, y no podés trabajar bien. Te interrumpen cuando trabajas, no te escuchan cuando
querés explicarles algo. Por ejemplo, un dia me equivoco y me contestan mal, me gritan.” (entrevista Nro.7).

2.1.2 Acciones para evitar que la victima tenga la posibilidad de mantener contactos sociales: no se
habla con la victima nunca ni se le deja dirigirse a uno; se le designa un puesto de trabajo que la aisla de sus
compafieros.

“...primero te ponian en la mejor oficina que tenian pero adonde no llegaba nadie, vos ya sabias que estabas aislado.
Aislado incluso porque todo llegaba hacia vos de parte de una persona, que te controlaba constantemente. S6lo podias
comunicarte con la linea jerarquica superior, no se te ocurriera correrte en la linea hacia tus compafieros. Si le pedia algo
a un compafiero te contestaba que no te podia ayudar que se lo pidieras a tu jefe. Para que no se perdiera el control sobre
vos.” (entrevista Nro. 2).

2.1.3 Acciones dirigidas a desacreditar a la victima o impedirle mantener su reputacién personal o labo-
ral: se hacen circular rumores sobre la victima; se burla o ridiculiza a la victima; se la obliga a realizar
trabajos humillantes; se cuestionan las decisiones tomadas por la victima.

“(...) se empiezan a correr rumores, todos hablan por atrds, dicen cosas de vos que no son verdad y tenés que estar
bien cuidada porque no sabes qué pueden llegar a decir. Yo me aparto de eso porque no me divierte y no hablo, no me
interesa. Si hablan de mi no me meto porque sino es peor y van a pensar que es cierto.” (entrevista Nro.7).

2.1.4 Acciones dirigidas a reducir la ocupacion de la victima y su empleabilidad mediante la desacredita-
cién profesional: se priva a la victima de cualquier ocupacién o se le asignan tareas inutiles o muy inferiores
a su capacidad profesional; se le asignan sin cesar tareas nuevas.
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“Ademas, te dejan sin trabajo, y vos decis ‘estoy sin hacer nada’; después de decirlo cien veces, de pronto te dicen
‘bueno, yo te voy a dar algo para hacer’ y te dan todo junto. Pero después te das cuenta que una cosa es imposible de
hacer en el tiempo que te lo piden; lo otro no tiene ninguna razén de ser que te lo pidan; y esto lo van a tirar a la basura”
(entrevista Nro. 2).

2.1.5 Acciones que afectan a la salud fisica o psiquica de la victima: se la obliga a realizar trabajos
peligrosos o nocivos para su salud; se la amenaza fisicamente; se agrede fisicamente a la victima sin
lesiones graves.

“Me estoy enterando ahora de que mucha gente de la que se fue lo hizo por problemas de salud. Por ejemplo, sé de una
embarazada de ocho meses que la hacian subir escaleras en Tribunales, por ejemplo, y terminaba desmayada en la
oficina” (entrevista Nro.1).

2.2 Segun sus factores

Zapf, Knorz y Kulla (1996) clasifican algunas conductas concretas de mobbing por factores. Entre ellas
se encuentran:

2.2.1 Los ataques a la victima con medidas organizacionales (juzgar el desempefio de una persona de
manera ofensiva, cuestionar sus decisiones, no asignarle tareas, etc.);

2.2.2 ataques a las relaciones sociales de la victima con aislamiento social (no dirigirle la palabra a una
persona, tratarla como si no existiera, rehusar la comunicacién con la persona a través de miradas y gestos,
etc.);

“Y...por ejemplo, no me invitaban a almorzar cuando ellos iban, yo era el que me tenia que sumar. Porque no queria quedar
excluido, queria relacionarme y que me aceptaran. Hacian como si yo no existiera, como si no fuera un empleado. Si yo no
me prendia para hacer las cosas a ellos no le interesaba. Nunca me pasaban cosas para hacer, y entre ellos siempre se
pasaban tareas.” (entrevista Nro.6).

2.2.3 ataques a la vida privada de la victima (criticas constantes a su vida privada, acoso telefénico, dar
a entender que la persona tiene problemas psicolégicos, etc.);

2.2 4 violencia fisica (ofertas sexuales o violencia sexual, maltrato fisico, uso de la violencia menor, etc.);

2.2.5 ataques a las actitudes de la victima (ataques a las actitudes y creencias religiosas o politicas);

2.2.6 agresiones verbales (gritar o insultar, amenazas verbales, etc.);

“Esta siempre gritando, diciendo que sos un inutil, se enoja todo el dia, te dice las cosas de muy mala manera (...) amenaza
con despedirte, por ejemplo, te hace ir un domingo a trabajar y él no va, no aparece; pero lo peor es que antes te amenaz6

POt

diciéndote que si no ibas te despedia.” (entrevista Nro.5).
3.1.7 rumores (hablar mal de la persona a sus espaldas, difusion de rumores).
2.3 Segln los comportamientos

Los autores Rayner y Hoel (1997) agruparon los comportamientos de acoso en las siguientes categorias:
2.3.1 Amenazas al status profesional (despreciaciones, humillaciones publicas, acusaciones sobre falta
de esfuerzo en el trabajo).

“porque te dice en enfrente de los demas que vos sos un indtil, que no servis para nada...te hace quedar mal enfrente de
los demas. Y si vos le decis que estas con mucho laburo y que no das abasto te dice que en la calle hay miles de personas
mas capacitadas que yo y que trabajarian por mas horas y menos plata, asi que... es una forma de amenaza.” (entrevista
Nro.3).

2.3.2 Amenazas a la integridad personal (apodos, insultos, intimidaciones).
2.3.3 Aislamiento (aislamiento social o psiquico, retencion de informacion necesaria para trabajar).

“Descubri incluso un caso que me habian dado para hacer un trabajo, una informacién que no era la Ultima; que yo la leia
muy grosera, la veia muy mal. Entonces hice un informe diciendo que todo eso debia ser falso, que faltaba informacion mas
reciente, y me contestaron que si” (entrevista Nro.2).

“Se me ocultaba informacién, no me daban toda la informacién, sino de a pedazos; o cuando solicitaba informacion me
decian que la tenian que preparar y se demoraban. Después me enteraba que todo lo que me pasaban a mi previamente
habia tenido un visto bueno. Habia cosas que se filtraban y no me las pasaban; habia informacién que yo tenia que explicar
pero yo no era parte de la confeccion de la tarea por lo cual me era mas dificil explicarla. Y ademas, en mas de una
oportunidad me encontré con que la informacién no era la que correspondia, 0 no era informacién cierta; entonces estaba
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pasando informacién que sabia que al poco tiempo no iba a ser la que correspondia. Entonces de alguna forma si era yo
el que la exponia, iba a ser yo el afectado.” (entrevista Nro.4).

2.3.4 Trabajo excesivo (fechas limite inalcanzables, interrupciones innecesarias, presion).

“Por ejemplo, te manda constantes mails diciendo que le preocupa que todavia no hayas hecho tal cosa, cuando te lo
acaba de dar para hacer hace media hora, cosa imposible de realizar en ese tiempo. O te dice, la préxima vez fijate
porque si no te gusta te vas. Te dice también ‘mir4 aca tenemos una sola oportunidad, esta en vos tomarla o no pero la
organizacion funciona asi y vos venis en negativo’. Y tal vez tu rendimiento no es bajo pero el tipo te exprime hasta que
terminds agotado.

Ademas, el trabajo que hacemos es por plazos y te dan trabajo imposible de llegar, no es logico el plazo
gue te dan para hacer el proyecto que te toca. Y si no llegas ... se arma un lio impresionante. Por ejemplo,
te sacan el plus por proyecto, te dan mas trabajo, cada vez mas imposible de realizar y entonces te vas
hundiendo cada vez mas, porque el proyecto anterior que no terminaste se te acumula con el nuevo.”
(entrevista Nro.3).

2.3.5 Desestabilizacion (tareas sin sentido, disminucion de responsabilidades, recordatorio constante
de sus errores).

La dinamica del acoso psicolégico tiene una escena con varios personajes, ademas del mobber o acosa-
dory el acosado: A) los co-mobbers o co-agresores, es un grupo de personas (el “gang”) que el mobber logra
reunir a su alrededor convenciéndoles de la peligrosidad de la victima y de la necesidad de neutralizarlo o
incluso obligarlo a marcharse; B) los espectadores, son aquellos que no participan en el juego, no intervie-
nen porgque temen transformarse a su vez en victimas. Esta situacion se suele dar en ambientes en los que,
en lugar de la sana competitividad prevalece una cultura de control y de transgresion, donde apropiarse del
poder parece ser una cuestion imprescindible.

“Al principio todo el mundo se comunicaba informalmente un mes, después me daba cuenta que toda cosa que yo pedia,
el de arriba le cortaba los dedos. Era obvio que a la larga la gente lo Unico que hacia era saludarte, hablar del tiempo, y tenia
miedo de decirte las cosas porque si se enteraban de esto le iba a pasar lo mismo que a mi.” (entrevista Nro.2)

En sintesis, el mobbing se puede clasificar a través de sus diferentes manifestaciones o conductas
abusivas segun la naturaleza de las mismas, que se refiere a la intencion de hostigamiento del acosador;
segun los factores que intervienen en el acoso tales como los ataques a las relaciones de la victima y
agresiones verbales dirigidas hacia ella; y segun los distintos tipos de comportamientos, en los que se
incluyen los de aislamiento y las agresiones directas.

Capitulo 3. Origen del Mobbing

El origen del mobbing puede ser muy diverso, pero hay dos aspectos que favorecen la aparicion de este
tipo de conductas: la organizacién y la gestion de los conflictos por parte de los superiores.

Con respecto a la organizacién, se puede decir que las conductas de mobbing se ven favorecidas en
organizaciones con un método de trabajo pobre, con ausencia de interés y apoyo por parte de los superio-
res, con cargas excesivas de trabajo, con flujos pobres de informacién. Desde el punto de vista de la gestion
del conflicto por parte de los superiores, hay dos posiciones que ayudan a incrementar la escala del conflic-
to: la negacion del mismo y la implicacién y participacién activa en el conflicto.

Segun Pifiuel (2001), el acoso suele comenzar o bien con una decision secreta y consciente, o bien con
una actitud inconsciente del hostigador de acosar a la victima y utilizar contra ella la violencia psicologica.

La autora M-F. Hirigoyen (2000), describe dos puntos de partida del acoso psicolégico en la empresa: el
abuso de poder y las maniobras perversas.

3.1.1 Abuso de poder

El abuso de poder es el uso ilegitimo del poder. Se refiere a aquella situacion que existe cada vez que
alguien que tiene poder sobre otros, (esto es, la capacidad de imponer su voluntad sobre esos otros) por
ejemplo, debido a su superior destreza mental, posicion social, fuerza, conocimiento, tecnologia, armas,
riqueza, o la confianza que tienen en él o ella, utiliza ese poder injustificadamente para explotar o dafiar a
esos otros, o0 mediante su falta de accidn permite que esos otros sean explotados o dafiados (Ravazzola,
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1997).
El abuso alude a un estilo, un patron o modalidad de trato que una persona ejerce sobre otra produciendo
dafios que van de un malestar psiquico hasta lesiones fisicas concretas (enfermedad y muerte inclusive).
La agresion consecuente del abuso se hace evidente cuando una persona con una jerarquia superior
actla perjudicando a sus subordinados o “inferiores”. Para compensar una identidad fragil, el “superior”
necesita dominar, facilitAndose esto cuando ante el temor al despido, sus subordinados no tienen otra
eleccién que padecer su dominio.

“...a partir de hacerme amistades con algunos de ahi adentro, me dijeron que mi actividad un poco lo sorprende al nimero
uno. Y el problema era que lo que estaba haciendo, el nimero uno no lo entendia, y esto le generaba miedo. Por lo tanto
su metodologia era echar a la gente. Porque en lugar de actuar por lo positivo pidiendo ayuda en lo que no entendia, él se
asusta pensando que yo queria robarle su puesto (cosa que yo no tenia ningun interés en ocupar un puesto como el suyo
por varias razones). Entonces, lo que veo es que el mobbing es producido principalmente por temor a que alguien te pase
por encima, entonces lo que haces es tratar de degradar a este tipo. Pero como cada cosa que pidi6 yo se la hice, empezé
a tenerme mas miedo y empez6 a asignarme una sola tarea; terminé en los Ultimos tres meses con una Unica tarea
asignada.” (entrevista Nro.2).

3.1.2 Maniobras perversas

La perversidad del individuo no proviene de un trastorno psiquico o psicolégico, sino de una fria raciona-
lidad que se combina con la incapacidad de considerar a los demas como seres humanos de igual a igual.
Un individuo perverso se encuentra fijado a ese modo de ser, de relacionarse con el otro y no se pone en tela
de juicio a si mismo jamas. No tiene compasién ni respeto por los demas. Respetar al otro supondria
considerarlo en tanto que ser humano y reconocer el sufrimiento que le aflige. Estos individuos necesitan
rebajar a los demas para adquirir autoestima y mediante ésta, adquirir poder, pues estan necesitados de
admiracion y aprobacion. El agresor suele engrandecerse a costa de rebajar a los demas y evitar cualquier
conflicto interior al descargar sobre el otro la responsabilidad de lo que no funciona.

“Es un tipo al que le gusta hacer sufrir a los demas y al que no le importa el otro. No mide las consecuencias y sélo esta
pendiente de él mismo. Porque mientras nosotros trabajamos, él se va a jugar al tenis, al golf, a masajes; mientras todos
nos matamos trabajando.” (entrevista Nro.5).

Las técnicas perversas utilizadas son: rechazar la comunicacion directa, descalificar, desacreditar, ais-
lar e inducir a error. La negacion de la comunicacion directa es el arma principal de los perversos.

El objetivo de un individuo perverso es acceder al poder, mantenerse en él u ocultar su propia incompe-
tencia. Por lo tanto, necesita desligarse de toda persona que signifique un obstaculo para lograr su propési-
to.

El perverso entra en un grupo intentando reunir miembros mas débiles a su alrededor con la idea de
seducirlos. El miedo al rechazo y el aislamiento generan conductas de obediencia y sumisién. El grupo se
encuentra bajo influencia del perverso que imita su cinismo y falta de respeto criticando también a la victima
0 permitiendo simplemente su ataque por parte del individuo perverso.

La técnica consiste en utilizar la debilidad del otro; lo que conduce a dudar de si mismo con el fin de
anular sus defensas. Esto se logra mediante un proceso constante de descalificacion. La victima, entonces,
pierde la confianza en si misma, muchas veces dandole la razén a su agresor mediante la creencia de que
realmente es indtil, o incompetente.

El mobbing puede originarse de maneras diferentes segun los tipos de acosadores. Todos los agresores
comparten el acto de herir o lastimar a los demas, a pesar de las diferentes razones por las cuales actlan
hostigando a sus victimas (Campaign Against Workplace Bullying, 2000):

3.2.1 Cronicos

Los agresores cronicos tratan de dominar a las personas practicamente en todos los encuentros que
mantienen. Se dicen a si mismos no poder cambiar cémo son, no poder evitarlo creyendo que no tienen que
cambiar. La motivacion del agresor cronico es su propio fracaso para confrontar sus sentimientos de inade-
cuacion personal, su propia aversion y odio hacia si mismo. El control personal requerido para admitir y
superar sus defectos es dolorosamente aplicado a aquellos que selecciona y escoge para dominar. Inventa
defectos en otros (que son en realidad propios), para después atacarlos irracionalmente para sentirse bien
consigo mismo.

Los agresores cronicos estan atrapados por su personalidad asentada durante toda su vida. No pueden
cambiar su forma de ser incluso si lo quisieran. Son los méas agresivos, maliciosos y peligrosos en el
trabajo. Manipulan a todos en cierto nivel. Los agresores cronicos terminan con la profesion de sus victimas
y destrozan su vida emocional.
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3.2.2 Oportunistas

Los agresores oportunistas son los mas comunes de encontrar en el trabajo. Si se fomenta la competen-
cia, saben que apalear a los demas los llevara a la victoria.

Los oportunistas difieren de los agresores crénicos en que cuando abandonan el trabajo pueden suspen-
der su competencia. Son capaces de ser amigables, encantadores, comprensivos, carifiosos.

En el trabajo, cuando el oportunista desea avanzar profesionalmente, muchas veces se tropieza con un
blanco que piensa podria ser un competidor para lograr su objetivo o un obstaculo para su éxito. Esto hace
gue estén bien conectados y mantengan buenas relaciones con los superiores jerarquicos de la organiza-
cién, para tener aliados que los protejan de las posibles consecuencias de sus comportamientos malicio-
S0s.

3.2.3. Accidentales

Los agresores accidentales son benignos y pueden cambiar facilmente. Son simplemente inocentes
sociales ya que actuan sin tener conciencia del efecto de sus acciones sobre los demas. Lastiman a los
demas con comentarios 0 acciones inapropiados, insultando con sexismos 0 acusaciones sobre aspectos
personales. Carecen de paciencia hacia los demas y nunca han aprendido las sutilezas de las interacciones
sociales. Lo mas notable y extraordinario de los agresores accidentales es que cuando confrontan, inmedia-
tamente se retractan y se disculpan.

Resumiendo, se puede dividir en dos el origen del mobbing. Por un lado, se encuentran el abuso de poder
y las maniobras perversas como acciones que dan comienzo al acoso. Por otro lado, existen distintos tipos
de agresores que segun las diferentes caracteristicas que poseen, dan un origen diverso al mobbing. Cual-
quiera sea el origen del acoso, éste se manifiesta tanto en organizaciones deficientes como en aquellas en
las cuales la gestion de los conflictos incrementa el problema.

Capitulo 4. Fases en el desarrollo del Mobbing

Se pueden distinguir cinco fases sucesivas en el desarrollo del mobbing en el ambito laboral: la fase de
conflicto, la fase de mobbing, la fase de intervencion, la fase de pedido de ayuda externa y la fase de
exclusion.

4.1 Fase de conflicto

En esta primera etapa, se produce un cambio repentino en una relacion hasta el momento considerada
neutra o positiva. El mismo suele estar motivado por la envidia, los celos, la competencia, la inclusién de
una nueva persona al grupo, el ascenso de un empleado, etc. La situacién desencadenante del acoso suele
verse como un conflicto, un desencuentro entre personas que en un momento determinado adquiere mayor
proporcién comenzando la escalada. Si bien los conflictos en una organizacion son normales, los proble-
mas pueden hacerse crénicos dando paso a la segunda fase.

“En mi caso particular, yo fui designado por un tercero, un tercero no querido pero accionista y yo venia con otro tipo de
cultura y a hacer una tarea distinta. Y todo el mundo me dio la bienvenida y demas, pero la realidad es que yo no era
bienvenido.” (entrevista Nro.4).

4.2 Fase de Mobbing

Comienza con la adopcién de las distintas modalidades de comportamiento hostigador que se desarro-
llan de manera repetida. Ser sometido diariamente a comportamientos agresivos durante un largo periodo de
tiempo y con propositos hostiles suele servir para estigmatizar a la victima, sefialandola como tal ante los
demas trabajadores. Estas conductas presentan una intencionalidad perversa con la intencion de perjudicar
alavictima.

Es en esta fase donde el mobber despliega su tactica de acoso hacia la victima y ante la mirada de los
demas. La fase de mobbing suele prolongarse hasta pasar a la siguiente etapa en la que el empleado
acosado ya sufre las consecuencias de ser blanco de comportamientos hostiles dirigidos de manera conti-
nua hacia él.
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4.3 Fase de intervencion

La victima suele acudir por ayuda al departamento de recursos humanos de la organizacién o a los
directivos superiores para intentar poner fin al acoso.

En esta fase, dependiendo del lugar y estilo de direccion de la empresa, se tomara una serie de medidas
encaminadas a la resolucién positiva del conflicto (cambio del puesto, fomento del didlogo entre los implica-
dos, etc.), 0, mas habitualmente, medidas tendentes a desembarazarse del supuesto origen, contribuyen-
do, de esta manera, a una mayor culpabilizacion y sufrimiento del afectado. El resultado practico suele
consistir en la violacion de los derechos elementales de la victima (derecho a ser escuchado, a una evalua-
cién objetiva, a la igualdad en el trato), incrementando asi su estigmatizacion.

“En la compafiia operativa se los dije a mis compafieros, a varios. Al responsable de recursos humanos se lo dije y él se
dio cuenta pero su reaccion fue de alejarse. Se lo dije a mi jefe de palabra, que miré para otro lado; se lo di por escrito y
no me contestd; y exigi que me contestara y me respondié que tenia razén, que a lo mejor lo habian hecho sin darse
cuenta. Se lo dije al nivel superior a él, con su autorizacion, me senté a hablarlo y me dijo que tenia razén, que parte de la
cultura de la organizacién ha sido asi y que coincidia en que el niUmero uno estaba asustado con mi presencia pero que
no podia hacer nada.” (entrevista Nro.2).

Segun Leymann (1997) es aqui donde entra en funcionamiento el mecanismo de “error de atribucion”
gue hace que compafieros, jefes y directivos tiendan a elaborar explicaciones basadas en las caracteristi-
cas individuales de la victima, en lugar de en los factores del entorno (mala organizacion, pobre liderazgo,
carga laboral inadecuada) o del acosador (tipo de personalidad, motivaciones subyacentes, etc.).

4.4 Fase de solicitud de ayuda externa

Si la persona acosada busca la ayuda especializada de psicélogos y psiquiatras, tiene muchas posibi-
lidades de obtener un diagnéstico incorrecto. Esto se debe a que no abundan especialistas que puedan
reconocer y tratar un problema que tiene su origen en la organizacion en la que trabaja el paciente y en la
personalidad morbosa de los acosadores, no en los de la victima.

La victima suele recibir de este modo, diagnésticos erréneos basados en sus caracteristicas personales,
con lo que su sufrimiento se ve incrementado adn mas. Se les suele diagnosticar estrés (debido a los
sintomas que suelen presentar), depresion (debido a la distimia generada por el acoso), personalidad para-
noide (debido a la hipervigilancia), ataques de panico, trastornos por ansiedad generalizada. Estos diagnos-
ticos son incorrectos en la medida en que olvidan los aspectos situacionales que los estan causando.

Una vez que la organizacion tiene conocimiento de que la victima recibe algun tipo de tratamiento ello
sirve para reforzar la estigmatizacion previa de la victima, que es sefialada como “loca” y acusada de
causarlo todo debido a sus “problemas psicolégicos”.

4.5 Fase de exclusion

Muchas victimas, al no poder resistir el acoso, desasistidas por su empleador, mal diagnosticadas por
los profesionales de la salud, aisladas por su entorno social y profesional, y viéndose sin otra opcién profe-
sional interna, deciden terminar con la relacién laboral por si mismas.

Las victimas que deciden resistir sin abandonar el lugar de trabajo y sin hacer frente al acoso, entran en
una espiral de bajas laborales intermitentes o continuadas, debido a los problemas de salud consecuencia
del acoso, incrementando asi la probabilidad de ser despedidas por su baja productividad o sus reiteradas
ausencias.

Estas cinco fases completan todo el sistema de acoso dentro de la empresa en el caso de que no sea
detectado a tiempo y los intentos de resolucién del mismo sean incorrectos.

En sintesis, la primera fase de conflicto comienza con un cambio en la relacion entre la victima y el
acosador; la fase siguiente es la de mobbing, que se caracteriza por el despliegue de diferentes tipos de
comportamientos de acoso. La fase de intervencion se refiere al pedido de ayuda que realiza la persona
acosada dentro de la organizacion, que de no resultar positiva puede concluir en una mayor estigmatizacion
de la victima. La siguiente fase de solicitud de ayuda externa (hacia profesionales de la salud) suele resultar
en un diagnéstico incorrecto de la victima, lo cual facilita el paso hacia la Ultima fase del fenémeno que es la
de exclusion de la empresa, ya sea por una eleccion personal o por decision de la propia organizacién a
causa de las constantes faltas cometidas por el acosado.
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Capitulo 5. Tipos de acoso

Los diferentes tipos de acoso pueden clasificarse: segun el origen de los ataques y segun el tipo de
comportamiento.

5.1 Segun el origen de los ataques:

La mayoria de los comportamientos de acoso tienen origen en comparfieros de trabajo o superiores
jerarquicos; rara vez se producen acosos de tipo ascendente.

5.1.1 Acoso por parte de compafieros

Este tipo de ataques se puede producir debido a varias razones. A veces, el acoso es originado por un
sentimiento de envidia; por enemistades personales; por competencia profesional; por diferencias que se
tienen con respecto a la victima (extranjeros, sexo opuesto, apariencia fisica). En la mayoria de los casos la
incompetencia de los directivos refuerza el proceso y lo agrava.

“Y mas que nada el problema era con mis pares, con los chicos, porque no me trataban como un empleado mas sino como
alguien acomodado desde arriba, y en cierto sentido tenian razén porque ellos se habian matado para entrar y yo estaba
ahi sin haber hecho ningn esfuerzo. Pero igualmente mi jefes también actuaba parecido por lo que dije antes que no me
daba trabajos relevantes, hacia como si no existiera, me dio un box alejado del resto...” (entrevista Nro.6)

5.1.2 Acoso a un superior por parte de sus subordinados

A pesar de que éste es un caso menos frecuente, existen dos acosos de este tipo segun Leymann
(1996). Por un lado, un grupo de subordinados se rebela contra el nombramiento de un responsable o jefe
con el que no estan de acuerdo. El otro caso puede darse cuando un grupo de subordinados se rebela contra
la parcialidad, arrogancia o autoritarismo del propio jefe, desencadenando el acoso.

5.1.3 Acoso de un superior a un subordinado

Este es el caso mas frecuente que existe actualmente. El denominador comin suele ser que el jefe se
prevale de manera abusiva, desmesurada y perversa de su poder. Se puede tratar simplemente de un abuso
de poder o de una maniobra perversa. El objetivo, segun Pifiuel (2001) suele ser reducir la influencia social
de un subordinado en su entorno, o bien forzarlo a dejar su trabajo de manera voluntaria eliminandolo del
lugar de trabajo.

5.2 Segun el tipo de comportamiento:

El juego entre victima y acosador no se limita a un tnico modelo de comportamiento, ya que las estrate-
gias del segundo y las reacciones del primero pueden variar segun los casos y dar lugar a cuatro tipos de
mobbing (Sanchez Cabaco, 1998), que se desarrollan a continuacion.

5.2.1 Mobbing plano

En este tipo de comportamiento, ni la victima ni el verdugo modifican sus estrategias porque o bien el
agresor no tiene otras ideas de como agredir a su adversario o bien estéa satisfecho de la reaccion suscitada.
A veces su comportamiento puede ser involuntario o derivar simplemente de la mala educacion.

5.2.2 Mobbing mueve la victima

Se caracteriza porque el agresor repite el mismo comportamiento, pero la victima, en el intento de hacer
gue se abstenga y cese, reacciona de forma distinta cada vez. Si la conducta del agresor permanece
estable, las reacciones de la parte contraria seran cada vez mas desesperadas, débiles e ineficaces.

5.2.3 Mobbing mueve el agresor

Aqui, el agresor modifica continuamente sus acciones, mientras el comportamiento de la victima perma-
nece constante. En este caso es muy probable que el agresor sea consciente de su propio papel y experi-
mente placer en inventar nuevas estrategias.
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5.2.4 Mobbing mueven ambos

Agresor y victima cambian constantemente de comportamiento. El primero busca una accién para abatir
a su blanco. Las reacciones de la victima pueden depender de la incapacidad de controlar las emociones o
bien de la voluntad de defenderse de los ataques del otro.

En resumen, los ataques a las victima de mobbing pueden provenir por parte de sus compafieros de
trabajo; por parte de su superior o (con menor frecuencia) por parte de sus subordinados.

Ademas, los comportamientos de acoso pueden hacer que tanto la victima como el acosador continGen
actuando de la misma manera (Mobbing plano); que Unicamente la victima cambie su comportamiento
mientras el acosador continda utilizando la misma tactica (Mobbing mueve la victima) o, al contrario que sea
el agresor quien cambie su tactica mientras que la victima responde siempre de la misma manera (Mobbing
mueve el agresor). Finalmente, en el “Mobbing mueven ambos” tanto la victima como el acosador son
cambiantes en su forma de responder a las agresiones o de atacar.
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PARTE Il
Aspectos Psicolégicos

En esta segunda parte se desarrollan los aspectos profundos de la personalidad tanto de la victima como
del acosador en referencia a diferentes perfiles de personalidad y mecanismos defensivos caracteristicos de
cada uno. Ademas, se describen las consecuencias del mobbing tanto para la persona que es acosada
como para el contexto que la rodea.

Se hace referencia a los aspectos intrinsecos y mas personales del mobbing y a las partes involucradas
directa e indirectamente por este fenémeno de acoso laboral.

Capitulo 6. Victima y Hostigador

Si bien cada persona posee aspectos personales individuales y particulares, se pueden definir los
perfiles de a) los hostigadores y de b) las victimas.

A. Hostigadores

A.6.1 Perfil del hostigador

Aquellas personas que en la empresa se dedican a destruir psicoldgicamente a sus semejantes pueden
responder a diferentes comportamientos patolégicos consecuentes de una personalidad y rasgos de diverso
origen.

Los expertos que han abordado el tema de la personalidad morbosa del acosador (Personalidad maligna,
Peck 1998; Mediocridad inoperante activa, Gonzalez de Rivera, 2000; Personalidad sociopatica agresiva,
Field 1996; Personalidad psicopatica o antisocial, Adams y Crawford 1992; Personalidad narcisista, Hirigo-
yen 2000; Personalidad paranoide, Baumeiester et al. 1996), comparten la idea de que los hostigadores
poseen una fuerte base de sus comportamientos en experiencias educativas, sobre todo familiares, trauma-
ticas tempranas.

Los rasgos narcisistas, psicopaticos y paranoides se consideran como la raiz patolégica del comporta-
miento del acosador (Pifiuel 2001).

A. 6.1.1 Perversos narcisistas

La perversidad implica en primera instancia una estrategia de utilizacion del otro, y luego su destruccion;
sin que el agresor sienta culpa por esto.

La personalidad narcisista definida por Kernberg (1979) se caracteriza por la existencia de rasgos de
grandiosidad, una exagerada centralizacion en si mismos, falta de interés y empatia hacia los demas y una
blusqueda constante de aprobacion y admiracion. Los perversos narcisistas no poseen capacidad para
comprender las emociones de los otros y son incapaces de experimentar sentimientos de tristeza, duelo o
reacciones depresivas. Sienten gran envidia hacia aquellos que poseen o disfrutan de algo que a ellos les
falta o no tienen.

La envidia (sentimiento de codicia) se caracteriza por el egocentrismo y la mala intencion. El envidioso
no soporta ver la felicidad del otro y sus ventajas materiales y morales; desea destruirlas antes que adquirir-
las. Los éxitos ajenos le sefialan sus propias deficiencias. Los perversos narcisistas son insensibles, no
tienen afectos; de este modo, no sufren.

Las demas personas no existen para el narcisista, salvo en su condicion de espejos de si mismo. Su
enorme vacio le obliga a buscar a los demas para poder reconocerse a si mismo, y a buscar un tipo de
valoracion que no siente en lo mas profundo de su ser.

La sensacion que posee el narcisista de ser Unico, importante, diferente, hace que busque en los demas
el reflejo (espejo) de esta sobrevaloracion, que es el reverso de un vacio personal que pretende compensar
con esa actitud.

Debido a las caracteristicas de su personalidad, el narcisista huye y evita en su trabajo posiciones
subordinadas o inferiores (por las que se siente agraviado) y, en cambio, busca llegar a posiciones de poder
utilizando todos los medios posibles para alcanzarlas. Desde su puesto tiene la posibilidad de relacionarse
con gente de su categoria y nivel; y utiliza la autoridad que su puesto le confiere para explotar para su
beneficio personal a las personas que dependen de él.

El patron general del comportamiento laboral del narcisista (Pifiuel, 2001) se caracteriza por:

a) Pensamientos o declaraciones de autovaloracion: aparece como el mejor e imprescindible trabajador de
la empresa;
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b) historias de grandes logros profesionales;

c) hipersensibilidad a la evaluacion de los demas: manifiestan problemas muy grandes a la hora de ser
evaluados por sus superiores por ejemplo;

d) utilizacion de los demas como auditorio;

e) violacién de los cédigos éticos de la organizacion: sienten que estan por encima de las normas internas
y que norigen para ellos;

f) imprescindibilidad;

g) reclamo de atencién constante;

h) monopolizacion del mérito;

i) comportamiento parasitario: suelen disponer de “esclavos” que les hacen el trabajo “sucio”, explotando-
los y maltratandolos, sustrayéndose de sus obligaciones profesionales;

j) sensibilidad al nivel: juzgan los comportamientos o las ideas segun el nivel jerarquico que posee la
persona que los manifiesta;

k) pensamiento autoreferencial;

[) fobiaalriesgo o al fracaso.

A.6.1.2 Psicopaticos
El acosador intenta encubrir el miedo e inseguridad que experimenta hacia su carrera profesional y su

reputacion denigrando a los demas. Los sentimientos de inadecuacion que presenta desencadenan en ellos

sentimientos patolégicos de amenaza, produciendo una compulsién por hacer desaparecer de su entorno
los estimulos que la producen, es decir, eliminar a la victima.

El comportamiento psicopatico del acosador puede explicarse por la presencia de sentimientos de in-
adecuacion personal y profesional que intenta ocultar. Estos sentimientos son reprimidos y hacen que el
acosador reaccione de manera violenta contra aquello que haga recordarselos.

La solucion del hostigador consiste, en lugar de elevar su autoestima, en rebajar la de los demas hasta
dejarlos por debajo de él. Con esto obtiene la compensacion de quedar por encima de ellos mediante la
humillacién, ridiculizacién y critica hacia sus victimas.

Segun Pifiuel (2001), los rasgos caracteristicos que posee el psicépata organizacional son los siguien-
tes:

a) Capacidad superficial de encanto: suele narrar con enorme encanto historias inventadas en las que
siempre quedan bien. Su capacidad de encanto es enorme, haciendo que cuando es acusado de acoso
las personas de su entorno encuentren increible tal comportamiento;

b) estilo de vida parasitario: suele vivir personal y profesionalmente de los demas, delegando trabajos que él
detestarealizar;

c) sentido grandioso de sus propios méritos: se trata de la vivencia patologica de que todos los demas le
deben todo. Este sentido grandioso proviene de su profunda vivencia de desvalor; pretende compensar el
déficit de autoestima rebajando a sus victimas;

d) mentira sistematica y compulsiva: su nivel de maxima competencia es el arte de mentir e improvisar
nuevas mentiras;

e) ausencia de remordimientos o de sentido de culpabilidad: es incapaz de sentir remordimientos o arre-
pentimiento, o de sentirse responsable del dafio que esta causando;

f) manipulacién: la manipulacién que utiliza el psicépata organizacional no es aleatoria, sino que tiene un
objetivo meditado y deliberado que es llegar al poder en la empresa a costa de lo que sea hecesario. Las
tacticas que utiliza pueden variar desde la eliminacion de posibles competidores, interferencia y deforma-
cion de la comunicacidn, hasta el silenciamiento mediante amenaza de los testigos;

g) ausencia de empatia.

“...hace un par de semanas, planteé la posibilidad de en vez de comprarle a éste, fabricarlo en otro lugar y ahorrar un
millén quinientos mil délares al afio. Y la verdad es que estaba muy orgulloso de lo que habia planteado y empez6 a escalar
mi idea, me la afanaron, se la presentaron al gerente general a mi idea y dijo que si, se aprobd. Entonces voy y le digo a
mi jefe esto y me dijo que si me habian afanado la idea era que yo no la supe defender y que es lo mismo que no lo hubiera
hecho, y que aca nadie me iba a felicitar por las cosas buenas, que ya lo deberia saber. Y yo la verdad, que si lo pudiera
repetir, lo volveria a hacer, pero no me dan ganas de esforzarme por la empresa si ni siquiera me felicitan por haberles
ahorrado tanta plata, no te motivan. Ademas, después me enteré que el que me rob6é mi idea fue mi jefe.” (entrevista Nro.3).

Segun Garrido (2000), la escalada al poder del psicépata organizacional se realiza en cuatro fases:

1) La entrada en la organizacion, que puede producirse mediante la mentira o falsificacién de estudios
realizados, la deformacion de experiencia laboral previa, etc. Muchas veces suelen confundir sus rasgos
patolégicos con otros demandados por las empresas como la agresividad comercial, la iniciativa, la
firmezay tenacidad.
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2) Lafase de estudio y evaluacién que procede de la anterior, puede durar varios meses durante los cuales
el psicopata evalla la situacién antes de comenzar a actuar. El acosador observa la cultura de la empre-
sa, las normas, estilos de direccién, costumbres, puntos débiles y personas clave.

3) Lafase de manipulacién comienza con la distorsion de redes de comunicacion, cuyo objetivo es aumen-
tar su reputacion, desacreditar a los demas y crear conflictos y rivalidades internas.

4) Por ultimo se encuentra la fase de confrontacion donde el psicopata despliega al maximo su violencia y
abusos.

A.6.1.3 Paranoides

Los acosadores suelen desconfiar del trabajo e intenciones de los demas. No pueden evitar interpretar
todos los comportamientos de sus compafieros como malintencionados. Los sentimientos de inadecuacion
personal a nivel profundo causan la agresion y el hostigamiento externos.

La personalidad paranoide del acosador hace que reaccione de manera agresiva ante cualquier comen-
tario que las personas de su entorno calificarian como neutro. Frente a esto, los acosadores paranoides
desarrollan una serie de barreras defensivas, entre las que se destacan su obsesién por controlar el compor-
tamiento de sus subordinados, estar alertas y a la escucha de todo.

Los acosadores paranoides intentan camuflar sus defectos para no dar muestras de debilidad a los
demas, sus enemigos. Por lo tanto, suelen desarrollar trabajos solitarios o autoritarios en los que les sea
posible un minimo contacto interpersonal. Para ellos, la mejor defensa es el ataque.

“Yo no tenia comparfieros, yo trabajaba de alguna manera solo apoyado en una estructura. Y el jefe de esa estructura era
el que impartia las instrucciones. Y ademas, por ejemplo le molestaba que yo le pidiera cosas a su gente; él lo que pretendia
era que se las pidiera a él. Y si él no estaba tenia que esperar a que él estuviera para solicitar la informacién. Y a su vez,
cuando esa informacion ya estaba, no me la mostraban a mi hasta tanto no la viera él y le diera la aprobacion él.”
(entrevista Nro.4)

A.6.2 Técnicas
Field (1996) cita las diferentes técnicas de manipulacidn y perversién y distorsién de la comunicacion
gue el hostigador utiliza contra su presa. Entre ellas se encuentran: el “control dual”; “el enemigo es otro”; “el

intermediario”; “el monitoreo”; la “reunion sorpresa”; “la simulacion”; “la traicion”; “la promocién-trampa”; el
“acoso aleatorio” y “el desplazamiento en ausencia”.

A.6.2.1 Control dual
Se trata de asignar una misma responsabilidad o tarea, de manera repartida, entre la victima y otra
persona. El objetivo es que se cree una competencia entre ambas para sobrecargar a la victima de trabajo.

A.6.2.2 El enemigo es otro

El acosador reclama que la causa de los problemas de la victima esta en una tercera persona o que la
empresa es la responsable de sus males. El objetivo es desviar la atencién de si mismo como causante del
acoso.

A.6.2.3 El intermediario

Se trata de la introduccién de un intermediario a quien nadie podria poner objeciones por ser una persona
de “buenafe”. El acosador explota su ingenuidad y buena intencién para recabar informacion, difundir men-
tiras, etc.

A.6.2.4 El monitoreo

La victima que sufre continuos ataques comienza a caer enferma al resultar dafiada su esfera fisica y
psiquica. El acosador aprovecha esta circunstancia para continuar su labor de acoso amenazando a la
victima con que si se ausenta del trabajo sera a su vuelta despedida o sustituida por otra persona. La victima
entonces, afiade al estrés que le producen los ataques, la ansiedad por la amenaza del acosador y el miedo
aenfermarse.

A.6.2.5 Reunion sorpresa

Se convoca a la victima a una reunion sorpresa, cuyo objetivo es advertir o sancionar a ésta. Se busca el
efecto sorpresa para evitar que la persona se prepare o se haga aconsejar para defenderse.
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A.6.2.6 Simulacion
El acosador simula ser el mejor amigo de la victima intentando desarrollar confianza en ella. El acosador
pretende obtener informacion personal e intima de la victima que le sirva para controlarla en el futuro.

A.6.2.7 Latraicion

El acosador implementa sistemas internos o manipula los existentes para inducir u obligar a los compa-
fieros de la victima a denunciar cualquier error, fallo o desajuste en su trabajo. Todos son obligados o
incentivados a delatar al responsable del area o departamento determinados comportamientos de los com-
pafieros. Este funcionamiento perverso de sistemas de evaluacion lleva a que aquellos que proporcionan
informacion acerca de la victima vean cémo sus posiciones internas y sus carreras profesionales mejoran,
mientras que aquellos que se resisten son marginados, viéndose perjudicados.

A.6.2.8 Promocién Trampa
Existen dos modalidades de esta técnica:

a) Se trata del ofrecimiento a la victima de una posicién de ascenso que se tiene que ganar mediante una
actuacion durante un determinado periodo de tiempo. La victima queda a merced del acosador, quien
asigna una cantidad enorme de trabajo sobrecargando a la victima. El acosador teniendo la facultad de
facilitarle o denegarle el ascenso actlia segun sus deseos o caprichos. El “periodo de prueba” tiene como
objetivo agotar a la persona o aniquilarla emocionalmente mediante humillaciones, sometimientos, etc.

b) Consiste en promocionar a la victima a una nueva posicién que resulta ser totalmente distinta de la
descrita en el ofrecimiento hecho previamente. La persona es agobiada con una sobrecarga de trabajo y
tareas y responsabilidades que no figuraban en la descripcion del puesto. Posteriormente comienza la
critica al trabajo y el acosador promueve los ataques a la profesionalidad de la victima por parte de
compafieros que no fueron promocionados y que ansian el puesto. De esta manera todos participan de
los ataques hacia la victima.

A.6.2.9 El acoso aleatorio

Es la modalidad de acoso que produce mayor indefensién. El acosador elige periédicamente una victima
durante un tiempo para controlarla y lograr su aniquilacién. Luego pasa a otra y asi sucesivamente hasta
formar un grupo de victimas que van turnandose como objeto de sus ataques. Estas viven permanentemente
con miedo de ser elegidas en el siguiente turno.

El acosador logra el control mediante la técnica del terror, manteniendo a las victimas en incertidumbre.
Nadie se atreve a responder a los ataques para no ser el proximo blanco del acosador.

A.6.2.10 El desplazamiento en ausencia

Aprovechando la desocupacion del puesto de trabajo de la victima debido a un viaje, un curso de forma-
cién o unas vacaciones, el acosador aprovecha para removerla de su actual puesto, trasladando sus efectos
personales, cambidndola de despacho o guardando sus pertenencias.

Con esta politica, se pretende facilitar la eliminacion fisica y el deterioro emocional de la victima.

A.6.3 Mecanismos de defensa

Los mecanismos de defensa son distintos tipos de operaciones cuya finalidad es proteger al sujeto de
una excesiva exigencia pulsional (carga energética) y eliminar la tension interna.

Segun Pifiuel (2001), el comportamiento de los hostigadores obedece a una serie de disposiciones
previas anormales o patoldgicas; por lo tanto su conducta tiene una explicacion desde los mecanismos de
defensa que ponen en funcionamiento. Estos mecanismos son la agresion, la culpabilizacidn, el control, la
formacion reactiva, la proyeccion y la negacion.

A.6.3.1 La agresion

Segun Laplanche y Pontalis (1997:13), la agresividad es aquella “tendencia o conjunto de tendencias que
se actualizan en conductas reales o fantasmaticas, dirigidas a dafiar a otro, a destruirlo, a contrariarlo, a
humillarlo, etc.”.

La agresion es la manera que tiene el acosador de defenderse de la falta de confianza en si mismo y de
sus profundos sentimientos de inadecuacion. La agresividad del acosador se incrementa cuando percibe la
debilidad de la victima, su confusion, etc.

A.6.3.2 La culpabilizacion
El acosador pretende manipular a los demas utilizando la culpabilidad y la vergiienza. El objetivo consis-
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te en pasar de la atribucién de responsabilidad, manipulando la realidad, a la atribucion moral o ética,
manipulando a la persona.

El acosador es un experto en culpabilidad, despliega una intensa actividad interior para extroyectarla de
diversas maneras. Una vez convencida la victima de que ella es el problema, resulta muy facil que quede
paralizada o que justifique internamente los ataques del acosador.

A.6.3.3 El control

Se trata de demostrarse a si mismo, mediante el dominio, el control y la humillacion de la victima, que se
es poderoso o valioso. El acosador pretende evitar mantenerse en contacto con sus propios sentimientos de
inadecuacion, que podrian, en algin momento, desbordarlo psicolégicamente.

Suele evitar las situaciones que potencialmente los exponen al desbordamiento interno. Frente a esta
posibilidad, el acosador controlador desarrolla de modo compensatorio actividades que le proporcionan la
ilusién de meticulosidad en el trabajo. Poco a poco, pasa de intentar controlar actividades o tareas a contro-
lar personas.

A.6.3.4 Laformacion reactiva

La formacién reactiva es aquella “actitud de sentido opuesto a un deseo reprimido y que se ha constituido
como reaccion frente a éste” (Laplanche y Pontalis, 1997:162).

Las amenazas y agresiones externas del acosador contra su victima tienen origen en la manifestacion
contraria a su vivencia mas profunda: la impotencia y la cobardia. Detras de una actitud aparentemente
resuelta y decidida se oculta en realidad una personalidad miedosa, acobardada y acomplejada, llena de
sentimientos de inadecuacion y victima de los complejos de inferioridad.

La cobardia del acosador explica que seleccione como victimas a aquellas personas cuyo estilo perso-
nal no confrontativo le garantice no quedar expuesto a una vulnerabilidad que él no soporta.

Otra tipica formacion reactiva del acosador es adoptar un excesivo sentimiento de autoimportancia que
procede de sus sentimientos de inadecuacion reprimidos. Suele utilizar esta megalomania o grandiosidad
para formar en torno a él al “gang” (grupo de personas que manipula para ponerlos en contra de la victima)
y poder incrementar la paralizacion y culpabilizacion de la victima.

A.6.3.5 La proyeccién

La proyeccion es aquella “operacion por medio de la cual el sujeto expulsa de si y localiza en el otro
(persona o cosa) cualidades, sentimientos, deseos (...) que no reconoce o que rechaza de si mismo”
(Laplanche y Pontalis, 1997:306).

El acosador posee la habilidad y capacidad de situarse y hacerse percibir como victima de sus propios
agredidos. El mecanismo de proyeccion lleva a que el acosador dirija hacia su entorno sus profundas
tendencias destructivas, haciendo ver que son los demas quienes quieren perjudicarlo, ocupar su puesto,
terminar con su carrera profesional, etc. Asi es como pasa de ser la supuesta victima a ser el acosador
persiguiendo a sus supuestos verdugos.

A.6.3.6 La negacion

Los acosadores, en el momento de ser confrontados por su comportamiento hacia la victima, suelen
negarlo todo, respondiendo con evasivas o inventando diferentes versiones de la realidad.

En sintesis, los hostigadores se distinguen por ser personas con rasgos narcisistas caracterizados por
un extraordinario sentimiento de grandiosidad y falta de culpa; por ser personas con rasgos psicopaticos
cuyo objetivo es la destruccion de otra persona a causa de su baja autoestima; y por ser personas con
rasgos paranoides que desconfian constantemente de los demas.

El objetivo principal del acosador es la destruccion de los demas (victimas). Para esto utilizan distintas
técnicas de manipulacion hacia las personas que desean vejar.

A través de la agresion hacia sus victimas, su culpabilizacién y control constante, los hostigadores se
defienden mediante la proyeccion, de sus propias vivencias de insatisfaccion e impotencia.

B. Victimas

B.6.1 Perfil de la victima

Segun Pifiuel (2001), las investigaciones sobre la personalidad y la manera de vivir de las victimas de
acoso moral en el trabajo, coinciden en sefialar que los acosadores seleccionan casi siempre un mismo
perfil de personas: aquellas cuyo modo de vivir, alegria, situacién familiar o laboral, capacidades, talentos,
carisma, etc., despiertan en ellos, debido a sus profundos sentimientos de inadecuacion (complejo de
inferioridad), sentimientos de celos y envidia.
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Entre las caracteristicas tipicas que hacen de un trabajador una victima potencial del acoso se encuen-
tran: 1) personas con elevada ética y rectitud; 2) personas autébnomas y con iniciativa; 3) personas altamen-
te capacitadas por su inteligencia y aptitudes; 4) personas populares, lideres informales, con carisma,; 5)
personas con alto sentido cooperativo; 6) personas con elevada sensibilidad e interés en los demas; 7)
personas con situaciones personales altamente satisfactorias y positivas.

B.6.1.1 Personas justas, integras

Se trata de aquellas personas cuya actividad y actitud noble son una denuncia de que en la organizacién
las cosas no funcionan con la suficiente ética y dignidad para otros trabajadores, clientes, etc. Estas
personas son las que ponen en relieve y denuncian la corrupcion, el desvio y defienden a otras victimas de
injusticias y malos tratos en la organizacion.

En aquellas organizaciones en las que los principios éticos forman parte sélo de la propaganda (mision,
vision, valores, etc.) y no de la realidad de la praxis cotidiana, perseguir la verdad y justicia amenaza el
“status quo” y la situacion de poder de algunas personas que optan por erradicar la amenaza, acosando a
guien cuestiona.

B.6.1.2 Personas autonomas
Dado que los acosadores son victimas de sus propios complejos de inferioridad y falta de autoestima,
son incapaces de evitar la comparacion cuando ven a una persona auténoma, capaz de tomar la iniciativa.
Los acosadores no pueden soportar ver que estas personas nho difieren responsabilidades al tomar inicia-
tivas, son capaces de formarse una opinién propia sin apropiarse de la de otros, pueden respetar la jerarquia
sin caer en la sumisién, etc.

B.6.1.3 Personas dotadas de una notable capacidad para su trabajo

Estas personas suelen destacarse por poseer grandes conocimientos y conducirse con una elevada
calidad profesional, rapidez y eficacia en el desempefio de su trabajo.

El complejo de inferioridad que posee el acosador opera en forma de culpabilidad que siente por no
poseer atributos que él estima ideales. El hostigador intenta compensar estos sentimientos de inferioridad
atribuyéndose valores y cualidades que en realidad no posee. Cuando surge en su entorno una persona (la
victima) que posee realmente estas caracteristicas, ello supone un verdadero choque con la realidad. Su
reaccion ante esto puede suele consistir en negar, eliminar la fuente de disonancia, desarrollando el acoso
contra la victima.

La probabilidad de acoso se incrementa en la medida en que las carencias del acosador coincidan con
las capacidades de la victima; las capacidades de la victima sean especialmente relevantes para la organi-
zacion; no existan en la organizacion otras personas que presenten capacidades semejantes; etc.

B.6.1.4 Personas populares

La respuesta que suscita en el acosador las habilidades que la victima posee (carisma, capacidad de
liderazgo informal dentro del grupo, ser centro de referencia para otros, empatia y sociabilidad admiradas,
etc.) es la negacion de la realidad mediante un intento de eliminacidn de quien las posee.

Los celos por no poseer tales destrezas, desencadenan una sensacion de rivalidad en el hostigador,
debido a que percibe que la victima es un obstaculo para obtener él la adhesion de otras personas de la
organizacion.

B.6.1.5 Personas altamente cooperativas

El acosador es incapaz de desplegar comportamientos cooperativos con las personas de su entorno, ya
gue compite continuamente con todos, quienes son transformados por €l en eventuales adversarios o ene-
migos a los que es necesario vencer.

Los rasgos paranoides del hostigador le crean una vivencia constante de amenaza y traicion profesional
por parte de quienes lo rodean. La cooperacién es inconcebible para él y presume motivaciones ocultas en
aquellos que se brindan a cooperar.

En algunas ocasiones, los comportamientos cooperativos (brindar ayuda desinteresada a otros compa-
fieros, animar a otros en el trabajo motivandolos a seguir adelante, fomentar el trabajo en equipo de manera
cooperativa, etc.) pueden ser percibidos por el acosador como intentos de desestabilizar al grupo o arreba-
tarle el poder.

B.6.1.6 Personas con elevada capacidad empatica
Este tipo de personas son sensibles, atentas a las necesidades de los demas, poseen capacidad para
comprender el sufrimiento ajeno, etc.

20



Tesinas MOBBING: el acoso psicoldgico en el trabajo

Para el acosador, la empatia es una caracteristica insoportable ya que supone situarse en la perspectiva
del otro ante una vivencia. Para ellos, esto es imposible ya que los demas son para él meros espejos que le
ayudan a recobrar una identidad o estima inexistentes.

La carencia de esta habilidad emocional por parte del acosador lo sita en desventaja profesional y lo
hace dirigir su persecucidn y acoso hacia aquellos que la poseen en alto grado.

B.6.1.7 Personas cuyo entorno personal es positivo

Las personas felices, integradas, con una vida familiar satisfactoria suelen ser objeto de acoso. El
acosador suele presentar un cuadro afectivo y familiar caotico que él pretende normalizar. La felicidad de la
victima le resulta intolerable y le recuerda su propia miseria afectiva, emaocional y familiar.

Existen, ademas, otro tipo de victimas. Para Hirigoyen (2000) la victima es elegida por el acosador
porque se ha vuelto molesta y se ha dejado seducir. El hostigador ataca las partes vulnerables y méas débiles
de la victima, donde se la puede herir. Muchas veces, ocurre que esas fallas son precisamente lo que el otro
se niega a ver de si mismo; por lo tanto, en estos casos, el ataque constituye una revelacion dolorosa y
termina reactivando un sintoma que el otro intentaba minimizar.

En la relacion con el perverso no hay simetria, sino dominacion de uno sobre el otro y la imposibilidad de
gue la persona sometida reaccione; por eso se trata de una agresion.

Las victimas ideales para los acosadores, segin Hirigoyen (2000), son aquellas personas que al no
tener confianza en si mismas, sienten la obligacién de mostrar y ofrecer una mejor imagen de ellas mismas.
Esta potencia es la que las transforma en victimas: ellas necesitan dar y los acosadores recibir o tomar.

Se puede clasificar, entonces a los sujetos con riesgo de padecermobbing en tres grandes grupos: los
envidiables, personas brillantes y atractivas, pero consideradas como peligrosas o competitivas por los
lideres implicitos del grupo, que se sienten cuestionados por su mera presencia; los amenazantes, activos,
eficaces y trabajadores, que ponen en evidencia lo establecido y pretenden imponer reformas o implantar
una nueva cultura; por Gltimo, los vulnerables, individuos con alguna peculiaridad o defecto, o, simplemente,
depresivos necesitados de afecto y aprobacioén, que dan la impresion de ser inofensivos e indefensos.

B.6.2 Mecanismos de defensa

Los mecanismos de defensa (desencadenados por el Yo para evitar los dafios sobre él y preservar la
identidad e integridad psicoldgica) mas frecuentes entre las victimas del mobbing suelen ser: la negacion del
acoso; agresion contra el acosador o complices; introyeccion de las acusaciones; identificacion y sumision
al acosador; la somatizacion; y lailusion (Pifiuel, 2001).

Estos mecanismos suponen intentos fallidos o ineficaces de restablecer el equilibrio psiquico por parte
de la victima. Al desplegar sus mecanismos defensivos, la persona esté reaccionando de maneraincons-
ciente e ineficaz al acoso.

B.6.2.1 La negacion del acoso
Las victimas suelen tardar mucho tiempo en darse cuenta o tomar conciencia del acoso, ya que al

bloquear la percepcion de los hechos o modificar la interpretacion, evitan ser conscientes de una realidad

dolorosa.
La negacion suele presentarse a través de diferentes formas: a) como una reaccion (“esta todo bien”); b)
através de una desvalorizacién defensiva (“no es tan grave”); c) a través de la racionalizacion.

a) Laprimera reaccion de las victimas, que consiste en la percepcion de que “esta todo bien”, plantea cierto
peligro debido a la superficialidad o evasividad con que son capaces de visualizar o tomar conciencia de
un problema que les afecta.

b) Devaluar o minimizar la intensidad o las repercusiones del acoso es otra modalidad de negacién en la
que la victima resta importancia o gravedad a las agresiones que recibe: “no es para tanto”, “no hay que
ponerse paranoico”...

c) Lavictima intenta explicarse la agresion buscando falsas razones para justificar el acoso psicolégico;
puede incluso elaborar una serie de teorias explicativas (intelectualizacion) a las que luego se aferra para
poder encontrar sentido a semejantes agresiones contra ella.

B.6.2.2 Lareaccion agresiva contra el acosador o sus cooperadores

La reaccidn agresiva ante el acoso resulta altamente perjudicial para la victima del mobbing. Agredir
fisica o verbalmente al acosador empeora la situacion, ya que éste aprovechara la reaccion agresiva como
confirmacion de hasta qué punto la victima es merecedora de su castigo y reprobacién y la utilizara para
desprestigiar ain mas la imagen publica de su victima.
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B.6.2.3 La introyeccion de las acusaciones del acosador

La reiteracion por parte del acosador de acusaciones acerca de presuntas faltas profesionales o graves
incumplimientos para con la empresa, presenta el peligro potencial (dependiendo de la manera de sery
reaccionar de la victima) de que ésta termine asumiendo y aceptando los mensajes descalificatorios como
veridicos, responsabilizandose y sintiéndose culpable por ellos, reconociendo que existe algun nicleo de
verdad en ellos.

B.6.2.4 La identificacion y sumisién

Algunas victimas, mediante el desarrollo de pautas de conducta masoquistas, tienden a evadirse de su
sensacion de impotencia y soledad, disolviéndose en el acosador mediante la identificacion. La victima
intenta librarse de su yo individual cargado de dudas, conflictos y complejos. Pero la identificacion con su
agresor psicopatico le conducira a ser victima de nuevos y mas graves abusos, estableciéndose un circulo
vicioso en el que la victima va haciéndose cada vez mas insignificante.

B.6.2.5 La somatizacién

Uno de los mecanismos defensivos mas utilizados por las victimas de mobbing es la somatizacién o, lo
gue esigual, la expresién, por parte del organismo, de un conflicto psiquico mediante su conversion en uno
o varios sintomas clinicos o en una enfermedad especifica. El sistema mente-cuerpo es capaz de expresar
su conflicto mediante su materializacion en sintomas clinicos o en una enfermedad determinada.

La somatizacion de un conflicto psiquico no es una funcién natural del organismo, sino que ocurre como
consecuencia del fallo de todos los demas recursos de que dispone la persona para detener y resolver el
problema psicolégico.

Cuando el estrés ataca el cerebro, la direccion de la conducta es asumida por niveles mas primitivos, de
mayor solidez, que permanecen intactos cuando los superiores se deterioran. El cerebro, no pudiendo
utilizar la via racional consciente para comunicar su conflicto y canalizarlo, incide sobre los sistemas neuro-
vegetativos, “materializandose” el conflicto en disfunciones organicas especificas que guardan una relacion
de tipo simbdlico con el origen del conflicto (Jackson, 1869; citado por Pifiuel, 2001).

La violencia del acoso, su ausencia de légica, su injustificabilidad ética y la procedencia de los ataques
de alguien a quien la victima aprecia y valora (por lo menos inicialmente), provocan la entrada de la victima
en un estado de psicosis que puede resolverse mediante la materializacion del conflicto en una enfermedad.
Asi es como la mayoria de los efectos sobre la salud de los acosados obedece a una causa de tipo
psicosomatica.

B.6.2.6 La ilusién

La gravedad del acoso, unida a la frecuente paralizacion de la victima, hace que ésta pueda desplegar un
mecanismo defensivo que consiste en la ilusion de que con el paso del tiempo, y sin hacer ella nada para dar
respuesta, el acoso o su intensidad disminuira, o desaparecera.

La experiencia practica apunta a todo lo contrario: el paso del tiempo no produce la mejora, sino el
empeoramiento del problema. La victima espera, paralizada, que el paso del tiempo lo borre todo; la reac-
cién que provoca el acoso en la victima es una no-respuesta.

Capitulo 7. Consecuencias

Los efectos del mobbing pueden ser de distinta naturaleza y abarcar varios ambitos. Las consecuen-
cias pueden afectar al trabajador (a nivel psiquico, fisico y social, econémico, profesional), a la organizacion
(sobre el rendimiento, sobre el clima social, sobre la accidentalidad), al ndcleo familiar y social y a la
comunidad.

7.1 Para el Trabajador

7.1.1 Efectos en la salud fisica
La persona que es objeto de acoso desarrolla una serie de problemas fisicos cuyo origen se encuentra
en el dafio causado por los ataques que recibe periddica y sistematicamente.
Los efectos pueden ser:
a) de tipo cognitivos, tales como olvido y pérdidas de memoria, dificultades para concentrarse, irritabilidad,
etc.;
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b) sintomas psicosomaticos tales como estrés, pesadillas, dolores estomacales, diarrea, nauseas y vomi-
tos, llanto, aislamiento, etc.

c) sintomas de desajuste del Sistema Nervioso Autébnomo pueden manifestarse como dolores en el pecho,
sudoracion, palpitaciones, sensacion de falta de aire, etc.;

d) sintomas de desgaste fisico como dolores de espalda, dolores cervicales y musculares, etc.;

e) trastornos del suefio tales como despertar precoz, suefio interrumpido, dificultad para conciliar el suefio

y
f) cansancioy debilidad.

“Y te empezas a sentir mal, fisicamente no dormis de noche, no comia al mediodia; se te va el hambre, no podés dormir.”
(entrevista Nro.2).

“Y al principio lo tomé como algo que era parte de mi trabajo y que tenia que soportar, pero me desbordaba y hace un mes
me enfermé y tuve que tomarme una semana de franco. Empecé a tener chuchos de frio, me sentia mal, me dolia la panza,
iba deprimido a trabajar...” (entrevista Nro.3).

7.1.2 Efectos psicoldgicos

A nivel psiquico, la sintomatologia suele ser muy diversa, pero los principales trastornos son: el estrés 'y
el sindrome de burn-out; la ansiedad; la depresion; la crisis nerviosa; cambios en la personalidad e identi-
dad.

a) El estrés

El estrés es la respuesta del organismo a un requerimiento procedente del entorno. Es la respuesta
fisiologica, psicologica comportamental de un sujeto que busca adaptarse y reajustarse a presiones tanto
internas como externas. Ante una situacion percibida como estresante, la primera reaccion es de alarma
(se activan mecanismos de defensa del organismo para afrontar el peligro), es un fenémeno de adaptacion
gue permite afrontar la agresion en el que todas las facultades del organismo se encuentran en estado de
movilizacién. Cuando esta situacion se prolonga y supera la capacidad de adaptacion de la victima, la
persistencia puede desarrollar graves consecuencias.

Los primeros sintomas de estrés que puede padecer una victima ante el acoso moral son: nerviosismo,
cansancio, dificultades para conciliar el suefio o insomnio, dolores de cabeza, variaciones en el peso,
palpitaciones, Ulceras, etc.

Cuando el acoso es reiterado y se transforma en agresion continua, los sintomas de estrés pueden
transformarse en un trastorno manifiesto: el estrés postraumatico.

El trauma es un “acontecimiento de la vida del sujeto caracterizado por su intensidad, la incapacidad del
sujeto de responder a él adecuadamente y el trastorno y los efectos patdgenos duraderos que provoca en la
organizacion psiquica” (Laplanche y Pontalis, 1997:447).

La victima graba en su memoria las agresiones y humillaciones padecidas y vuelve a revivirlas repetida-
mente a través de pensamientos, imagenes, suefios. A la persona traumatizada se le impone la reviviscen-
cia de escenas de violencia (todo lo que se habia reprimido en el inconsciente por resultar doloroso, entra de
nuevo en la esfera de actividad cognitiva) que trata de evitar.

La persona, como consecuencia, prefiere evitar cualquier tipo de contacto, quedando aislada. Presenta
incapacidad emocional de experimentar alegria, dificultades para mantener la atencion, hipervigilancia e
hipersensibilidad a la critica.

b) Sindrome de Burn Out

El sindrome del “burnout” constituye una fase avanzada del estrés laboral y puede llegar a causar una
incapacitacion total para volver a trabajar, ya que suele producir cuadros de depresion, ansiedad, fatiga
cronica, trastornos del suefio, frustracién y el desarrollo de actitudes pesimistas.

El sindrome de estrés profesional o burn-out se caracteriza por la sensacién de estar desbordado, con
agotamiento de la capacidad adaptativa. Los sintomas principales del burnout se agrupan en tres catego-
rias: cansancio emocional, que se traduce en agotamiento fisico y psiquico, abatimiento, sentimientos de
impotencia y desesperanza, desarrollo de un autoconcepto negativo y actitudes negativas hacia el trabajo y
la vida en general; evitacion y aislamiento, traducido en su conducta a través de absentismo laboral, ausen-
cia de reuniones, resistencia a enfrentarse con personas o atender al publico, o en su actitud emocional,
gue se vuelve fria, distante y despectiva; y sentimiento complejo de inadecuacion personal y profesional, con
deterioro progresivo de su capacidad laboral y pérdida de todo sentimiento de gratificacion personal en el
trabajo.
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) La ansiedad

Las victimas de mobbing pueden desarrollar sentimientos de ansiedad, miedo acentuado y continuo, y
un sentimiento de amenaza que puede generalizarse a otras situaciones que van mas alla de lo que mani-
fiestan en su trabajo.

“(...) recibis informacién y empezas a dudar de la informacion que tenés, creés que no es cierta (...) Primero el aislamiento
fisico que es como si tuvieras un pasillo chico para entrar, no me refiero fisico en serio, pero donde te sentis mirado, las
llamadas penséas que las escuchan” (entrevista Nro.2).

d) La depresion

Si el acoso se refuerza en el tiempo puede llegar a desencadenar en las victimas un estado de depresioén
mayor. La persona acosada, seglin el DSM IV (clasificacion internacional de los trastornos mentales, 1995),
presenta un estado de animo que se caracteriza por un humor triste, sentimientos de desvalorizacién y de
culpabilidad excesivos, pérdida de deseo e interés por las cosas o las actividades, dificultades para dormir,
cambios bruscos de peso, etc.

e) Cambios en la personalidad e identidad

Segun Pifiuel (2001), se han descrito tres patrones basicos de cambios en la personalidad de las victi-
mas como consecuencia de una situacion de acoso:
I.  Cambio permanente predominantemente obsesivo

Estas personas presentan una actitud hostil y suspicaz hacia el entorno y un sentimiento crénico de

encontrarse en peligro; poseen hipersensibilidad a las injusticias cometidas hacia otras personas. Esto

los lleva a vivir en aislamiento y soledad.
Il. Cambio permanente predominantemente depresivo

Se caracteriza por un sentimiento de vacio y desesperanza, por la incapacidad para sentir placer (anhe-

donia), y por elevado riesgo de las victimas de presentar conductas adictivas (drogas, alcohol).
I1l. Cambio permanente que manifiesta sintomas de haberse resignado a la situacion

Estas personas presentan un aislamiento social voluntario ya que no se sienten partes de la sociedad

(efecto de alienacion) y muestran una actitud cinica hacia el mundo.

Segun Hirigoyen (2001), el acoso moral puede provocar una destruccion de la identidad y cambiar el
caracter de la persona de modo duradero. La persona es desposeida de si misma, ya que al no contar con
los medios necesarios para luchar contra la agresion, se acentlian los rasgos de caracter previos o se da
lugar a la aparicion de trastornos psiquiatricos. Pueden producirse de esta forma dos situaciones: la desvi-
talizacion y la rigidificacion.

La desvitalizacién sucede cuando la persona acosada se instala en una neurosis traumatica y su estado
depresivo se hace crénico. Pierde el &nimo y el interés por las cosas. En la rigidificacién, las personas
acosadas presentan rasgos paranoicos. Son desconfiados y dudan de todo y de todos; esto puede acompa-
fiarse de un sentimiento de persecucion que puede llegar al delirio.

Otras consecuencias del acoso prolongado en las victimas son las crisis nerviosas, el sindrome de fatiga
cronica (sensacion de fatiga constante), la confusion y la desilusién, la humillacién, etc.

7.1.3 Efectos en las relaciones interpersonales y la vida social

Los dafios producidos por el acoso en la victima pueden abarcar una enorme magnitud en su vida
relacional.

En la relacion social con sus compafieros de trabajo los dafios pueden abarcar desde la exclusién y el
rechazo, los intentos por parte de los compafieros de reducir a la victima al silencio, porque ven en la
resistencia un peligro para ellos hasta la traicion por parte de los mismos.

En la relacion conyugal, la situacion de acoso laboral se hace sentir. El acoso puede desencadenar
tensiones y rupturas en el vinculo debido a la falta de empatia del conyuge hacia la victima, cuestionamien-
tos por parte del conyuge de la postura adoptada por la victima ante el acoso o el abandono del cényuge o
ruptura de la relacion.

7.1.4 Efectos a nivel econémico
La ruina econdmica es comun en las victimas de acoso laboral a causa de las bajas laborales continua-
das, el abandono voluntario de su trabajo, despido, incapacidad personal de volver a trabajar, dificultades
para encontrar otro empleo y hacer frente a sus compromisos econémicos (deudas, gastos, facturas), etc.
El decaimiento econdémico agrava el resto de los efectos causados por el mobbing, instalandose la vida
de la victima en un circulo vicioso del que le sera cada vez mas dificil escapar.
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7.1.5 Efectos en la esfera profesional

La empleabilidad de la persona acosada (capacidad de ser empleada por una organizacion) resulta
enormemente dafiada (se lo deja durante meses sin trabajo para realizar perdiendo la habilidad para desem-
pefiar su trabajo de manera correcta; se lo critica constantemente para generar dudas en si mismo, aumen-
tando de esta manera errores en el trabajo y generando la expectativa negativa de fracaso; se distorsiona la
informacién que se le da para inducirle al error). Con esto, la persona no puede cambiar de trabajo, pedir un
traslado o buscar otro trabajo, con lo que queda abocado a una situacién profesional imposible.

“El dafio fisico y psiquico no me preocupa mucho porque como yo era consciente del tema, lo habia prediagnosticado y
cuando sali de alli fue mas un alivio que otra cosa; pero el mayor dafio que me provocaron es la caida de la imagen
jerarquica que tenia. Esto cay6 y ahora hay que recuperarla, lo tendré que reconstruir otra vez” (entrevista Nro.2).

7.2 Para la Organizacion

El desarrollo del trabajo se ve afectado ya que al distorsionarse la comunicacion y colaboracion entre
trabajadores, las relaciones que los trabajadores deben establecer para la ejecucion de las tareas se ven
interferidas. De esta forma, se producira una disminucion de la cantidad y calidad del trabajo desarrollado
por la persona afectada, el entorpecimiento o la imposibilidad de trabajo en grupo, problemas en los circuitos
de informacién y comunicacion, etc.

Por otra parte, se producira un aumento del absentismo de la persona afectada y posiblemente, pérdidas
en la fuerza del trabajo ya que seguramente el trabajador intentara cambiar de empleo.

Distintos conceptos (cohesidn, cooperacion, trabajo en equipo, solidaridad, etc.) que sefialan el clima
social en una organizacion se veran afectados ante la existencia de problemas de este tipo.

“Y esto genera cosas bastante riesgosas para una compaiiia, porque cuando tienen a una persona sometida al mobbing,
y los otros se tienen que aislar, ellos saben que el aislamiento que provocan respecto a esa persona esta avalado por el
de arriba. Y se empieza a generar un mal que se caracteriza por formarse un conjunto de equipos organizados que entre
si no forman un equipo. Provoca aislaciones de equipo, para que la persona que esta en el nimero dos pueda controlar
el trafico de la informacién y el de arriba no le diga nada. Cuando vos tomas un equipo por separado, aislado del resto,
como todo el mundo tiene la misma sensacién, empiezan a no darle informacion operativa al equipo de al lado.” (entrevista
Nro.2).

7.3 Para el Nucleo familiar y social

La relacion de la victima con sus familiares y amigos se ve deteriorada al aumentar los conflictos en el
ambiente familiar, debido al retraimiento de la victima hacia sus familiares, abandono de amigos, falta de
apoyo, estigmatizacion social en los sectores de actividad laboral, etc.

7.4 Para la Comunidad

Las consecuencias que se producen en este nivel incluyen desde la pérdida de fuerza de trabajo, costos
de asistencia a enfermedades, pensiones por invalidez, indemnizaciones, etc.

Como ya se ha visto, las consecuencias del mobbing atentan contra la salud no sdélo fisica de sus
victimas, sino también psiquica a través de sintomas tales como el estrés, la ansiedad, la depresién, etc.
Todo esto afecta su vida social y sus relaciones interpersonales, especificamente su ambito familiar, debili-
tando los vinculos que las victimas mantenian con otras personas. La suma de estas circunstancias hacen
que el fracaso profesional y econémico sean inminentes.

La organizacion sufre también las consecuencias del mobbing ya que tanto el rendimiento de sus em-
pleados como las relaciones entre los mismos se sumergen en una crisis que perjudica el desarrollo cotidia-
no del trabajo y el clima laboral produciéndose de esta manera grandes pérdidas para la empresa.
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PARTE Il
Asistencia

En esta parte del trabajo se describen las posibles intervenciones ante el mobbing. La asistencia prima-
riay secundaria, y las conductas que ayudan a evitar que este fenémeno se desarrolle en la empresa.

Capitulo 8. Intervencion

Se puede intervenir de dos maneras diferentes ante el mobbing: mediante una accién preventiva (actuar
antes de que aparezca el problema, atenuar los factores que incitan el mobbing) o una actuacion correctiva
(tratar de mitigar los efectos negativos cuando ya han aparecido los sintomas).

8.1 Actuacién Preventiva

El medio mas adecuado para evitar situaciones de acoso en el trabajo es la prevencion. Para prevenir es
necesario intervenir en los distintos factores, tanto a nivel de las personas como de los métodos de gestion
de las empresas.

8.1.1 A nivel de las personas

Leymann (1996), sefiala algunos factores que facilitan y aumentan el éxito en las victimas ante posibles
acosos en el trabajo. Estos factores son: estar en buena forma fisica y mental; tener confianza en si mismo;
gue haya consideracién del entorno; apoyo social; tener un margen de maniobra y capacidad de moverse en
el entorno social.

Es importante mantenerse en buena forma fisica y mental para prevenir las manifestaciones somaticas
del mobbing, tales como el estrés. El ejercicio fisico permite canalizar tensiones, incrementar la produccion
de endorfinas cerebrales previniendo la depresion y otros cuadros clinicos y proporciona un refuerzo de la
autoeficacia en la persona. Mantener una dieta equilibrada y respetar las horas de suefio y descanso
permiten evitar cuadros de fatiga. Si ademas, la victima se encuentra realizando un tratamiento psicotera-
péutico tendra una mejor resistencia mental ante el acoso.

La confianza en si mismo es uno de los factores mas importantes para hacerle frente al acoso. En la
medida en que el individuo tiene confianza en si mismo, el miedo desaparece y proyecta una expectativa de
autoeficacia que le permitira tener la certeza de que sera capaz de afrontar y dar respuesta al mobbing, en
el caso de ser victima del mismo. Esto le permite a la persona conocer sus recursos y cualidades, identifi-
candoy liberandose, al mismo tiempo de sus “virus mentales” (elementos que minan la percepcién correcta
de larealidad y reducen su autoconfianza).

Al mantener la opinion publica de su lado, el acosador no osara perseguir a su victima. Para esto es
necesario buscar apoyos en la periferia (amistades, conocidos, comparieros) que tengan una vision real del
comportamiento integro de la posible victima y queden fuera del alcance de influencia del acosador y sus
cooperadores.

Una de las esferas que reciben mas pronto el impacto del acoso laboral es el de las relaciones familiares.
Por lo tanto, asegurar el apoyo del entorno familiar y social permitiran resistir ante situaciones de acoso. Es
importante informar al cényuge sobre la naturaleza del mobbing apenas se identifique e incrementar la
frecuencia y profundidad en la comunicacién con la pareja y amigos para fortalecer el posible afrontamiento
al acoso y reducir los efectos del deterioro psiquico.

Tener alternativas de salida a la situacion de acoso tiene una importancia decisiva en la prevencion del
mobbing. Es fundamental intentar ver oportunidades que de otra manera no se presentarian (por ejemplo:
desarrollar habilidades sociales nuevas, fortalecerse psicolégicamente mediante el trabajo en autoestima,
asertividad, establecer nuevas metas sociales, cambiar de profesion o empresa, etc.). Se trata de situarse
en otra perspectiva de andlisis diferente e intentar descifrar todo cuanto la situacién inmoral e injustificable
del mobbing puede estar queriéndole decir a la persona que lo padece.

El adiestramiento en habilidades sociales y en asertividad pueden ayudar a tener una respuesta efectiva
ante situaciones de acoso laboral.

Es importante que la persona conozca cuales son los recursos que la sociedad puede proporcionarle
para atenuar la situacion de acoso, tales como los medios de comunicacion, organizaciones no guberna-
mentales, los sindicatos, grupos de reflexion o talleres, etc.
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Hirigoyen (2001), aconseja comenzar la prevencion en los colegios y ensefiarles a los nifios el respeto
por el otro, incentivarlos a conocer a los otros.

Crear grupos de reflexion, asociaciones, organismos sociales, etc. permite establecer un ambito en el
cual se puede conocer el fendmeno de mobbing y tomar la iniciativa para evitar que se expanda en las
empresas. Los medios de comunicacion también tienen un papel importante en la difusion del concepto a
través de reportajes o articulos en los cuales den a conocer las situaciones de acoso laboral.

8.1.2 A nivel de las empresas

La prevencién deberéa atender a las deficiencias del disefio del trabajo (proporcionar un trabajo con bajo
nivel de estrés, alta capacidad de decision), al comportamiento de los lideres (desarrollar habilidades para
reconocer conflictos y manejarlos adecuadamente, conocer los sintomas del mobbing para su reconaci-
miento temprano) y la proteccion de la posicion social de la persona (desarrollando reglas claras, explicitas,
escritas y publicas sobre resolucién de conflictos personales, que garantice el derecho de queja y anonima-
to).

Es fundamental que las personas con mayores cargos dentro de la empresa decidan qué esta permitido
dentro de la organizaciéon y qué comportamientos seran sancionados.

Se debera educar a los asalariados para que la prevencién del acoso no sea exclusivamente dominio de
algunos especialistas, sino responsabilidad de cada uno. La empresa debe, ademas, educar a su personal
en las normas de buena conducta y definir qué acepta y qué no.

Hirigoyen (2001) propone un plan de prevencién basado en la formacion de las personas en el seno de la
empresa. El plan esta dividido en cuatro etapas que deberian llevarse a cabo en su totalidad para lograr
optimos resultados.

La primera etapa se basa en informar a los asalariados acerca del acoso psicoldgico en el trabajo
mediante una conferencia o charla sobre el tema. Una vez sensibilizados los asalariados se pasa a la
segunda etapa, en la cual se forman empleados especialistas, voluntarios, escogidos por su personalidad,
cuya funcion consiste en aportar su apoyo a quienes lo soliciten e informarles de los procedimientos que
estan a su disposicion. La tercera etapa consiste en la formacion de los directores de recursos humanos y
de los ejecutivos para que estén en condiciones de advertir o gestionar los posibles casos de mobbing. La
Ultima etapa consiste en la redaccion de una carta social que le brinde a la empresa la oportunidad de
recordar sus valores esenciales y las sanciones previstas para aquellos comportamientos intolerables. El
texto debera incluir con qué personas se podra contactar en el caso de ser victima de acoso dentro de la
organizacion.

En conclusién, mediante la planificacion y el disefio de planes efectivos de prevencion del mobbing, no
s6lo se puede erradicar este fenébmeno de las empresas, sino que ademas se pueden mejorar las condicio-
nes de trabajo.

8.2 Actuacion correctiva

¢, Qué puede hacer una victima de acoso para enfrentar a su hostigador? Puede recurrir a pedir ayuda
dentro de laempresa o fuera de ella.

8.2.1 Ayuda interna

Es dificil para las victimas de acoso recurrir a un pedido de ayuda interno, ya que la subjetividad de los
propios jefes o directores altera la imparcialidad de su posicion al conocer la realidad del problema. Suelen
responder a través de la negacion y de la perplejidad y dudan en intervenir cuando se les solicita ayuda.

Los directores de recursos humanos deberian observar cudl es la situacion y cuales son las posturas.
Deben intentar comprender qué siente cada uno de los protagonistas teniendo en cuenta las debilidades de
cada uno. Deberan establecer las responsabilidades que tiene cada uno respecto al problema en cuestion y
no dudar en sancionar aquellos comportamientos intolerables. En el caso de encontrarse en una situacion
en la que no pueden mantenerse neutros, deberan pedirle a otro interventor que se ocupe del asunto. Es
importante que se realicen encuestas manteniendo la confidencialidad de los testigos (jefes, comparieros,
victima, hostigador, etc.) para determinar de qué se trata realmente el problema.

Muchas veces, las empresas pueden recurrir a consultores temporales para resolver conflictos internos.
Son consultores propios de la organizacion contratados para intervenir en situaciones especificas y encar-
garse de la realizacion de auditorias sociales, mediaciones, etc.

Los médicos de empresa son quienes deberan en primera instancia identificar a aquellos empleados que
sufren los sintomas del mobbing intentando tomar medidas para evitar que el trabajo altere la salud de los
asalariados.
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Otro medio adecuado para intervenir en la problematica descrita lo constituyen los servicios internos de
psicologia, ya que contar dentro de la empresa con un servicio permanente de asistencia a los trabajadores
puede resultar sumamente enriquecedor. Este servicio podria actuar en los casos que requieran un trata-
miento de problemas personales, como apoyo psicoldgico para los asalariados, asi como el desarrollo de
acciones preventivas para evitar la aparicién de situaciones de acoso. El caracter interno y permanente de
estos servicios permite un mayor conocimiento y especificacion del origen del problema, la realizacion de
intervenciones continuadas y personalizadas sobre los trabajadores y el seguimiento de sus evoluciones.

Al buscar ayuda dentro de la empresa, los asalariados deberan recurrir a un interlocutor que por su
posicién tenga la oportunidad de cambiar algo de su situacion. Ademas, deben hablar de lo que les esta
sucediendo con sus compaferos de trabajo para crear lazos de solidaridad. Si fracasa frente a estos
recursosy se deprime, entonces debera consultar a un médico o0 a un psicoterapeuta; o pasar a una fase de
defensa legal consultando a un abogado.

8.2.2 Ayuda externa

Las victimas pueden recurrir a asociaciones que les permitan expresarse y en los cuales se sientan
escuchadas y orientadas, ya que el acoso moral es una patologia de la soledad.

Los médicos de cabecera pueden identificar las consecuencias somaticas del mobbing y derivar a sus
pacientes a psiquiatras o psicoterapeutas. Lo fundamental a la hora de establecer un diagndstico psicolégi-
co, es distinguir entre lo que es propio de las personas y eventuales patologias o debilidades y lo que deriva
como consecuencia del mobbing.

Cuando se sufre una agresion, la ayuda psicoldgica suele resultar necesaria. Como terapeutas es nece-
sario ayudar a las victimas a reconocer el trauma resultante de la situacion de acoso intentando que los
pacientes eviten huir mediante el olvido. Nombrar la manipulacion perversa les permite a las victimas liberar-
se de la negacién y de la culpabilidad; los pacientes deben volver a confiar en sus recursos internos.

Hirigoyen (2000), aconseja pedirle al paciente que hable de la ira que no logré manifestar a causa del
dominio y permitirle que describa y sienta las emociones que han sido censuradas. En el caso de que el
paciente no encuentre las palabras adecuadas, se lo debera ayudar a verbalizar. El acoso acarrea un
sufrimiento por constituir un trauma (una fijacion en un punto del dolor) que domina el pensamiento de la
victima. Por lo tanto, curando las heridas primero, se podra elaborar el trauma una vez el paciente haya
recuperado sus propios procesos de pensamiento.

Las distintas psicoterapias actlan de manera diferente para el tratamiento de las victimas de mobbing.
Las psicoterapias cognitivo-conductistas plantean como objetivo modificar los sintomas y conductas patolé-
gicas de los pacientes. Dentro de este marco se interviene primero en el nivel de estrés utilizando técnicas
de relajacion y respiracion, aprendiendo a reducir la tension psiquica, los trastornos en el suefio y la ansie-
dad del paciente. También se utilizan técnicas de autoafirmacion que les permitiran a los pacientes aumen-
tar la confianza en si mismos. Los pacientes pueden aprender a bloquear pensamientos o imagenes ligados
al trauma y adquirir habilidades para manejar las situaciones de acoso.

El psicoanalisis no resulta adecuado para aquellas victimas que se encuentren aln bajo los efectos del
choque de la violencia perversa y las humillaciones, segun aconseja Hirigoyen (2000). Sélo cuando la
victima esté suficientemente restablecida podra iniciar un tratamiento psicoanalitico intentando comprender,
mediante un trabajo de elaboracion, qué aspectos de su historia infantil pueden explicar su excesiva toleran-
cia con el otro y su facilidad al enganche perverso.

Pifiuel (2001) aconseja a los terapeutas ayudar a las victimas a superar el acoso psicolégico laboral en
cuatro fases o etapas.

En la primera fase de identificacion del problema se trabaja para informar y formar al paciente en el
problema que padece. Se diagnostican y tratan los sintomas del estrés pos-traumatico, ayudando al pacien-
te a superar el mecanismo de negacion al trauma e identificar el acoso, logrando un insight (comprension)
de tipo intelectual.

La segunda fase permite a la victima tomar conciencia de cémo el acosador le produce, a través de la
violencia psicoldgica continuada, una situacion de indefensién que interfiere en su vida y la paraliza, al
trabajar sobre las reacciones emocionales que ha desencadenado el acoso. La persona retoma el control
sobre las reacciones que automaticamente le producia el acoso laboral.

La victima trabaja sobre la culpa y la vergiienza en la tercera fase, desplegando una respuesta de
extroyeccion ante las acusaciones perversas de su hostigador. En esta fase, se trabaja especificamente
sobre la autoestima y las habilidades asertivas de la persona. El paciente comienza a situarse en un circulo
virtuoso de autoconfianza y de mayor capacidad de respuesta.

Durante la tltima fase, la persona puede comenzar a adoptar una perspectiva mas amplia que ser victima
y desarrollar plenamente su vida personal y profesional. Una vez que la persona perdonay se desprende del
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rencor y el resentimiento hacia su agresor, deja de tener una parte de su energia bloqueada, liberandola para
propésitos personales y profesionales mas creativos.

Conclusion

El concepto de mobbing o acoso psicoldgico en el ambito laboral ha sido analizado a lo largo de este
trabajo. Se ha clasificado el mismo en tres partes, en las cuales se ha desarrollado el fenémeno a nivel
tedrico, a partir de su definicion y descripcion de sus caracteristicas principales. Se han descrito los aspec-
tos profundos de personalidad de aquellas personas directamente involucradas en las situaciones de acoso
(victimas y acosadores), y se han presentado intervenciones posibles que permitan prevenir y tratar este
fendmeno.

Con respecto al desarrollo tedérico, puede decirse que el mobbing posee diversas formas de expresion
gue incluyen tanto comportamientos de exclusion y aislamiento hacia la victima o de agresion directa,
manifestadas a partir de diferentes intenciones por parte del acosador. En cuanto al origen del acoso, éste
suele desencadenarse por un abuso de poder por parte del agresor (que en su mayoria poseen una jerarquia
superior a la victima) o por caracteristicas de perversidad del mismo. El desarrollo del mobbing se caracte-
riza por la cronificacion de un conflicto que comienza como un problema que va tomando mayor gravedad,
sin intervenciones eficientes, y que termina perjudicando a la victima de diversas formas.

En relacion con la personalidad de los acosadores, se puede decir que son, en general, personas con
rasgos narcisistas, psicopaticos o paranoides. Las victimas, en cambio, son personas amenzantes (inte-
gras y autébnomas), envidiables (populares, cooperativas) o vulnerables para el agresor. Las consecuencias
del mobbing involucran tanto al trabajador acosado, su nucleo familiar y social; como a la organizacion en la
gue trabaja.

En cuanto a las intervenciones posibles frente a este fenémeno, cabe destacar laimportancia de imple-
mentaciones de planes preventivos en las organizaciones y de estrategias de tratamiento eficaces para
combatir este mal.

La importancia del mobbing consiste en haber encontrado un nombre y una definicion bajo los cuales es
posible agrupar una serie de comportamientos basados sobre la violencia moral y la persecucion psicol6gi-
ca gque tienden a desacreditar, discriminar o dafiar al trabajador.

En Argentina se pueden encontrar pocos estudios sobre este problema, escasean conceptualizaciones,
especificaciones y consecuencias derivadas del mobbing. Tampoco se encuentra bibliografia que destaque
las magnitudes de este fenémeno que deberia merecer la atencion de las organizaciones, ya sea por sus
costos personales como econémicos. Igualmente, el hecho de que haya pocos estudios sobre mobbing no
quiere decir que el fenébmeno no se registre, como lo ha indicado el informe de la OIT citado al principio y
como se ha podido ver (sélo a modo de ejemplificacion) en las entrevistas que ilustran este trabajo.

Esta tesina aspira a ser un aporte importante para difundir el mobbing en las organizaciones y para que
se comiencen a tomar estrategias de intervencién acertadas, que permitan defender a la victima de acosoy
atender al acosador. El objetivo principal ha sido abarcar al maximo todos los elementos que componen el
fendmeno del mobbing, desarrollando sus caracteristicas principales.

El mobbing es un fenébmeno que posee veinte afios de estudio e investigacion, por lo tanto, son pocas las
teorias que existen sobre el origen y desarrollo del mismo, aunque muchas las victimas que lo padecen.
Igualmente, este problema del &mbito organizacional ha sido mundialmente difundido y estd empezando a
generar grandes cambios. Existen leyes que penalizan las practicas de acoso psicoldgico; los profesiona-
les del &mbito de la salud se estan entrenando para combatir las consecuencias derivadas del problemay
para intervenir a nivel preventivo; y las organizaciones estan comenzando a darse cuenta de los riegos que
sufren por el mobbing.

Como conclusién principal, puede decirse que el mobbing es una grave patologia organizacional que
debe previamente conocerse para luego tomar algin tipo de accion contra la misma. El mobbing afecta a
todos, ya que no solo se ven involucrados el acosador y su victima, sino también compafieros de trabajo, la
empresa, la familia de las victimas, amigos, y hasta la sociedad. Cuando no se conoce el mobbing, el
diagnostico puede ser errado; ya que al no conocerse el fenémeno, se corre el riesgo de que probablemente
no sea identificado, y de que sus manifestaciones sean erroneamente interpretadas en términos de otros
aspectos, tales como el estrés, la ansiedad, la depresion, etc. sin tener en cuenta los aspectos situaciona-
les que los causan.

A pesar de los trabajos de elaboracién tedrica e investigaciones sobre el mobbing, aiin son necesarios
estudios e investigaciones empiricas sobre este problema, en particular para observar las formas especifi-
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cas que toma en nuestro pais, con el fin de lograr su prevencion y mejorar las condiciones de trabajo y salud
de los trabajadores.
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Anexo

Se incluyen las entrevistas realizadas a personas que padecen o padecieron de Mobbing en su trabajo.
Los testimonios son anénimos y estan identificados con un nimero para localizar la informacion expuesta a
lo largo del trabajo.

Las entrevistas han sido citadas de manera textual y en un vocabulario coloquial, tal como han sido
expuestas por las victimas de Mobbing.

EntrevistaNro. 1: M.A. (24 afios)

M.A. tiene 24 afios y trabaja en un estudio juridico desde hace un afio y cuatro meses. Primero estuvo en
la recepcion, y ahora es encargada de un sector.

“Entrevistadora: ¢ Dénde trabaja?
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M: En un estudio juridico.

E: ¢ Hace cuanto trabaja en el estudio?

M: Hace un afio y cuatro meses.

E: Cuénteme un poco como es el clima laboral ahi.

M: Es un estudio juridico penal, asi que tratamos con un determinado ambiente que requiere mucha
exigencia, ya que tratamos con los problemas de la gente que esta en la comisaria.

Somos 10, 12 personas, mas “ellos”, que trabajamos en el estudio pero no estamos todos al mismo
tiempo. Estan los dos titulares (que son mis jefes), después hay un par de abogados y después el resto que
nos dividimos mas o menos las tareas.

E: ¢ O sea que usted tiene dos jefes?

M: Si, dos. Bueno, en realidad, en la practica respondo mas a uno (A) que a otro (B). Por un lado porque
es asi a nivel porcentajes (él es duefio de una mayor parte del estudio que el otro) y es el mas exigente.

El clima laboral es muy especial (comparando con situaciones similares, con otros estudios juridicos).
Hay exigencia, pero no tiene que ver con el nivel de calidad del servicio que ofrecés. Me estoy enterando
ahora de que mucha gente de la que se fue lo hizo por problemas de salud. Por ejemplo, sé de una
embarazada de ocho meses que la hacian subir escaleras en tribunales, por ejemplo, y terminaba desma-
yada en la oficina.

Ademas se manejan mal desde el punto de vista legal, impositivo. Tienen a todos sus trabajadores en
negro.

Hay una muestra permanente de superioridad por parte de ellos, las cosas se hacen como ellos quieren
y sin explicaciones. Pero claro, después tenés la represalia por lo que no adivinaste que debias hacer, y
esto lo dicen en un modo poco profesional.

E: ¢ Ud. paso por situaciones en la que se sintio humillada o agredida?

M: Si, de llorar.

E: ¢ Por ejemplo cuales? Deme algun ejemplo concreto.

M: Ejemplos concretos... no me acuerdo. Yo estuve primero en la recepcién y después me ofrecieron
estar encargada de un sector. Y por ejemplo, B es permanentemente controlado por A. ES una persona muy
dispersa que no puede organizarse y desorganiza, pero no solo eso, sino que aparte atribuye errores propios
a empleados. Adelante de uno: “pero yo te dije tal cosa, era tal dia” y yo sé que no me dijo ni “tal cosa” ni
para “tal dia”, y cuestiones de ese tipo.

E: ¢ Y usted en esos momentos como se siente?

M: ¢ Y cédmo me siento? Mal, porque no puedo creer que una persona no pueda aceptar sus limites.

E: ¢ Que significa que se siente mal?

M: No, porque es mentir, es estar atribuyendo un problema que él no puede enfrentar y que no es asi. Y
YO no tengo ningun problema en levantar la mano, realmente, no tengo inconveniente. Entonces yo quedo
siempre como la “contrera”. Yo no puedo tolerar esas cosas, no puedo. Y hay muchas cosas delicadas, hay
veces que no me explican si yo tengo que seguir la ley o hacer las cosas como ellos quieren. Yo no puedo
plantearles nada, tengo que adivinar cuando estan de buen humor para intentar hablar algo.

E: ¢ Esto es algo constante? ¢ Por parte de sus dos jefes?

M: Si. Por ejemplo a B, ni se te ocurra no tratarlo de Ud. y tiene treinta y pico de afios; y A es un ex
policia, asi que imaginate. Y las cosas te las dicen como a modo irénico, te dicen algo pero con una sonrisa,
o te maltratan y después te dicen “ah, era una joda”. A una de las chicas le dan 6rdenes como si fuera su
perro, viste “Patricia, colgame el saco”, pero asi, y es la recepcionista. Son todas 6rdenes.

Y yo que no me como nada les digo irénicamente “de nada” o “por supuesto”.

E: Y esto es constante ¢ con todos los empleados?

M: Si, con todos, siempre. Por ejemplo, estas con un cliente y te vienen a interrumpir “; hiciste tal cosa?”
Y pavadas, por pavadas. Ademas son muy machistas. Y cada vez hay mas mujeres en el estudio y para mi
es por algo, porque un hombre no se bancaria estas cosas, y ellos no se bancarian la respuesta de sus
empleados. Y en el laburo si no tenés caracter, perdiste. Si sos fuerte, no joden tanto, pero agarrate si sos
callada o mas blanda, sumisa.

No podés hablar de igual a igual, no podés plantearles nada.

E: ¢ Intento hablar con alguno de ellos?

M: Si, yo lo encaré a Ay le dije que aca habia maltrato, no hay reconocimiento... Para que te des una
idea, vos entras a laburar a las 9 y sabés que lo que ya tenés en el escritorio no te alcanza para todo el dia.
Y ellos tienen la idea de que a nadie le gusta laburar. Y nadie se va a horario. Se supone que a las siete ya
tenemos que terminar, pero te obligan quedarte jhasta las nueve de la noche! Y yo encima tengo facultad.
Asi que ahora les presenté un certificado con el horario en el que curso para que no me puedan decir nada
e irme en el horario que encima me corresponde.
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E: ¢Y usted cuando le planteé esto que pasé?

M: Bueno, hace poco le dije que esto del maltrato. Y me contesté que si no me gustaba que entonces ya
sabia... pero no me lo queria decir. Porque sabe que yo en realidad soy imprescindible para ellos, soy muy
rendidora y exigente conmigo misma, entonces a mi en ese sentido no me puede decir nada. Y me dijo
“bueno, vos sabras lo que tenés que hacer”, sin mirarme “si no te gusta andate”, me dijo. Y lo miré y le dije:
“la verdad, no esperaba otra respuesta de su parte”. Y enseguida me llama y me dice “¢ te parece que nos
estemos tratando asi?”. Pero yo le dije que a mi me gusta laburar y hago bien mi trabajo, pero en determi-
nadas condiciones “acé hay modos, y ni me estimulan, sino que ademas no hay reconocimiento”, pero no
econdmico. Jamas te van a decir que hiciste algo bien, siempre hay un pero. Y ni se te ocurra pedir un dia
de estudio... Ahora, A es muy inteligente, muy inteligente, sabe todo y no tiene un pelo de tonto. Se da
cuenta si alguien le hizo un informe al otro o si no s€, sabe todo, es muy perspicaz. Y cuando el otro no esta
se la pasa hablando barbaridades del otro.

E. ¢ Y usted tiene alguna idea de por qué estas personas son asi?

M: Para mi es gente que no tuvo una determinada educacion, son de un nivel social medio bajo, y
aparentemente no saben respetar a los demas. Son adictos a su trabajo, pero para mi ya es patoldgico, no
es que les gusta trabajar, sino que todo se mide en plata, y cuanto mas trabajas mas ganas. Y como te dije
antes, uno de ellos es policia, asi que supongo que no puede tapar sus raices, y el trato que tenia antes a
nivel laboral no debia ser el mas amable que digamos...Igual, supongo que es algo mas alla que lo cultural...

E: ¢ Usted piensa que lo hacen de manera consciente, a propésito?

M: Y si, porque ademas te juro que hasta hace poco se la agarraba una semana contra vos, una semana
contra el otro, y asi. Una semana con cada uno. Y tienen un doble discurso para todo...

E: ¢ Esto le trajo problemas o algun tipo de consecuencia?

M: Si, en muchas cosas. Yo no me olvido de lo que pasa en la semana, no tengo vida, no me da el tiempo
para nada.

Si hasta eliminaron un premio que entregaban por presentismo, y llegabas un dia tarde y no te lo daban.
Ademas el premio formaba parte del sueldo, y lo cortaron. Y te amenaza con sus contactos y eso, porque
se manejan con un ambiente jodido. Yo tengo mas miedo de irme que de quedarme.

E: ¢ Por qué?

M: Porque mi nombre esta puesto en muchas cosas en nombre del estudio, y eso a mi no me conviene
porque no tiene prestigio. Jamas pondria en mi curriculum el nombre del estudio en el que trabajo, a menos
gue me lo pidan puntualmente. Y si me voy en malas condiciones sé que pueden hablar con gente y
hacerme la vida imposible.

E: ¢ Se levanta a la mafiana con ganas de ir al trabajo?

M: Tengo esos dias en que no quiero ir a trabajar, pero no por fiaca, sino porque es realmente dificil
bancarse la situacion. Pero voy igual, porque hasta me siento culpable de tomarme los dias de examen. Fui
atrabajar hasta enferma, salvo el dia de mi cumpleafios que me enfermé y no fui. Yo no soy de enfermarme,
salvo ahora... este (ltimo mes y medio me enfermé tres veces. Sé que es por un rejunte de cosas, porque
afecta lo emocional también.

E: ¢ En qué manera le afecta lo emocional?

M: Y en que no sé bien para dénde ir. Esto es una etapa, mi idea no es quedarme ahi para siempre. Pero
me anula y me confunde mas, me cuesta mas tomar decisiones. Y los domingos si, me da como una
cuestién muy especial, como que me cuesta arrancar siendo lunes. Una vez que empez6 la semana, ya
esta sigo para adelante, pero el domingo cuesta. Y yo soy fuerte, porque habia una chica que trabajaba en
el estudio que ya se fue y me contaba que los domingos lloraba y le agarraba una angustia.. y ellaiba medio
dia al estudio, y era abogada. O sea que se las agarran con todos, no sé6lo con las secretarias, con las
abogadas también.

No se puede comer en el estudio, no se puede salir, salvo los 45 minutos para comer. No podés dejar el
teléfono porque si suena no lo atienden, hay horarios para tomar el café que hace la chica que lo sirve, y si
no esta ella, no se puede entrar a ese cuarto, que esta al final del pasillo, ni tomar mas café.

Se quejan constantemente de nosotros, que hablamos, que somos desordenados, etc. Pusieron cama-
ras adentro del estudio con dos monitores adentro de sus despachos... Si entras a los despachos, tenés
gue golpear siempre, no entras si no pedis permiso, aunque esté la puerta abierta. Te revisan los cajones
cuando no estés, los fines de semana por ejemplo, y te lo dicen, es una invasion... No podés comer, no
podés tomar, pero yo lo hago igual, me pido igual café, como igual ahi. Los mails llegan a una computadora
y ellos los leen antes de entregartelos.

E: ¢ Hablo de esto con alguien mas? ¢,Con su familia, con amigos...?

M: Si, con mama. Y me dice que deje esto, pero por ahora no es tanto el mal como el bien. Porque yo a
pesar de todo aprendo y me estoy llevando cosas para cuando decida poner mi estudio propio. Mientras
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tengo un beneficio aunque sea en un 51% me quedo. Ahora, cuando ese porcentaje cambie y se ponga en
mi contra, dejo el trabajo sin pensarlo. Pero por ahora, por h o por b, sigo ahi, porque me tengo que seguir
pagando la facultad, y el departamento, y demas. Yo no quiero acostumbrarme a que estas cosas existan,
yo elijo tolerarlas por el momento. Ahora le estoy dedicando mas tiempo a la facultad y otras cuestiones que
me quitan tiempo para situarme en pensar en estas cosas, en lo que no deberia ser. Pero si no, creo que no
podria tolerarlas mas.

E: ¢ Le piden realizar tareas que no corresponden con su trabajo?

M: Si, desde tareas de secretaria como redactar informes, atender el teléfono, dar la cara ante determi-
nados gerentes, hasta buscar las llaves que se olvidaron en la cochera, y esto te lo piden en tu hora de
almuerzo.

E: ¢ Usted cree que hay algo que se pueda hacer para evitar esto?

M: Si, renunciar. Tal vez lo que se puede hacer es marcarles lo que deberian hacer en todo momento a ver
gué pasa. Site dan una orden decirles “por favor”, si le dicen tal cosa, decirles tal otra, y ver como reaccio-
nan. Educarlos, que vayan cambiando sus conductas de a poco. Porque ademas no les conviene a ellos que
los empleados no estén estimulados, no rinden y entonces ellos no ganan como deberian.

No sé como hago para aguantar tanto... y te digo que mucha gente se fue.

E: ¢ Cuanta?

M: No sé, desde que estoy yo, cinco personas. Que trabajaron tres, cuatro, cinco meses. Y habia uno
gue trabajaba un dia a la semana, imaginate...

Y por ejemplo, el sueldo se cobra en dos partes, uno el 7 de cada mes'y la otra parte el 20, si es que se
acuerdan de depositar el cheque. Y ellos no estan dispuestos a bajar ni un centavo su nivel de vida, el costo
lo trasladaran en todo caso a los sueldos. Y encima después ostentan delante de uno. Van a comer todos
los dias a no se qué restaurante carisimo y dicen que es por negocios. Le regalan a sus amantes un ramito
de flores de 50 mangos... y asi miles.

Yo me volvi menos sensible con el tiempo, creo que no volvi a llorar..., los primeros meses si, pero nunca
mas, ahora los enfrento, no me quedo callada. Y ellos saben cémo manejarte, perfecto. Si estas contento
hay que bajarte, asi es”.

Entrevista Nro. 2: U. (48 afios)

U. tiene 48 afios y trabaj6 primero para un importante holding y luego lo trasladaron a una empresa
operativa perteneciente al mismo.

“Entrevistadora: Cuénteme sobre el clima laboral en la empresa.

U: Nos vamos a referir a esta Ultima experiencia que tuve. Yo creo que hay que dividirlo en dos partes lo
gue me paso dentro del mismo grupo. Una cosa es lo que pasa en el Holding de las compafiias y otra es lo
gue pasa en las compainiias.

En el holding el tema laboral era asi: todo el grupo conocia a los suyos y no importaba tener conocimien-
to del resto porque era a propdsito para mantener cierta confidencialidad a rajatabla. Esto a la larga provoco,
cuando el holding empieza a tener crisis, una actitud rasgada de la gente. Cuando yo llego empiezo a notar
esta actitud en la gente que venia trabajando hace muchos afios. ¢ Qué hacian? Empezaban a desinformarla
de a poco, pero de cosas ya elementales. Por lo tanto la gente desinformada empezaba a acercarse a los
otros a preguntarles qué pasaba.

E: ¢ La desinformacién iba de arriba hacia abajo? ¢ De los superiores hacia empleados?

U: Si, entonces el que estaba mas desinformado iba a otros a tratar de preguntarle, y ese otro se daba
cuenta de que si este otro estaba desinformado por algo era. Y se fue provocando, en muchos grados
inconscientemente y en algunos bien conscientemente la desinformacion y el aislamiento de costado, no
s6lo de arriba sino también de costado.

Y se notaba también en el holding que el que lograba darse cuenta que tenia un poquito mas de informa-
cién que el otro trataba de escalar posiciones, por ese diferencial de informacion que recibia.. Entonces se
aceleraba el proceso no sdlo de desinformacion sino también de aislamiento de todos.

Cuando yo llegué ahi eso ya estaba sucediendo. Lo que me di cuenta es que nadie era consciente de
gue estaba sucediendo. Cuando yo me di cuenta que algo estaba pasando yo no sabia qué era mobbing,
pero me daba cuenta que esto estaba pasando, entonces empecé a investigarlo. Y un poco por bisqueday
otra por casualidad pesqué la palabra mobbing. Entonces empecé a ver que las cosas que estaban escritas
ahi eran tal cual lo que sucedia y encontré una persona, un contador, que al preguntarle si sabia lo que era
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mobbing me contestd que si: “yo estoy sufriendo mobbing”, me contestd. Cuando él me describe lo que le
pasaba era tal cual lo que yo veia que pasabay lo que estaba empezando a sentir.

Creo que desde el holding esto era inconsciente, era consecuencia, creo que de un objetivo de largo
plazo que se habian planteado que ya veian que no se podia cumplir; y su falta de experiencia en el manejo
de una compaiiia industrial. Ellos eran muy habiles en el manejo financiero, pero no en el manejo de la gente
de una empresa comercial, de una compafiia en la que hay gente, que tiene que salir a lidiar con los
clientes, con los proveedores, etc. Esto desde el holding no lo sabian manejar, no tenian cultura. Entonces
creo que inconscientemente se habia generado esta cultura de mobbing, que a la larga era como ocultarse
ellos mismos el fracaso al que estaban llegando y no querian asumir. Se realizaba esta centrifugacion de la
gente para que se fueran por sus propios medios y no tener que despedirlos. Cosa que en realidad, no lo
lograron porque la gente no se iba y terminaban pasando a la gente a la estructura de las compafiias que
tenian, a las compafiias operativas.

Alli la situacion era diferente, ahi el mobbing era provocado, consciente; habian creado toda una cultura.

E: ¢ Cudles eran los comportamientos que tenian, qué actitudes?

U: ¢ Cuales eran los sintomas? ¢, Qué es lo que yo sentia?

En el holding las acciones eran mas difusas, mas dispersas; la oficina que te asignaban no era la
adecuada, el espacio estaba incomunicado, ponian una persona aqui y su secretaria tres pisos mas alla,
absurdo. La realidad era que fisicamente se dispersaba a la gente. Un ejemplo, repartian informacién a todos
de los periddicos de todos los dias y lo pasaban por internet pero a su vez habia un sector que recibia
algunas partes importantes de noticias que salian en los diarios. Entonces era notable ver que todo el
mundo estaba en internet pero no todos recibian la misma informacién. Habia niveles, que no eran jerarqui-
cos, el diario escrito era para algunos que tenian que recibir la informacion, entonces lo primero era desinfor-
marte. Después era descolocarte fisicamente tus cosas mas cercanas, de tu secretaria, de las personas
gue podian ayudarte con algun trabajo. Pero creo que estas cosas pasaban por no saber manejar una
empresa operativa, porque ninguno de los que estaban arriba tenian experiencia de este tipo, no sabian
cuales eran los problemas, solo les importaba cémo se comportaba el mercado.

No pasaba lo mismo en la empresa, donde habia toda una cultura pensada para aislarte.

E: ¢Cémo?

U: Bueno, primero te ponian en la mejor oficina que tenian pero adonde no llegaba nadie, vos ya sabias
gue estabas aislado. Aislado incluso porque todo llegaba hacia vos de parte de una persona, que te contro-
laba constantemente. S6lo podias comunicarte con la linea jerarquica superior, no se te ocurriera correrte en
la linea hacia tus compafieros. Si le pedia algo a un compafiero te contestaba que no te podia ayudar que se
lo pidieras a tu jefe. Para que no se perdiera el control sobre vos. La “informalidad”, la comunicacion lateral
no existia.

E: ¢ Esto era realizado por una sola persona o por varias?

U: Al principio todo el mundo se comunicaba informalmente un mes, después me daba cuenta que toda
cosa que yo pedia, el de arriba le cortaba los dedos. Era obvio que a la larga la gente lo Gnico que hacia era
saludarte, hablar del tiempo, y tenia miedo de decirte las cosas porque si se enteraban de esto le iba a pasar
lo mismo que a mi. Entonces las cuatro cosas que ves son: primero aislamiento fisico que te loimponeny
después termina siendo realmente valido para todos; segundo la falta de informacion, vos recibis informacion
y empezas a dudar de la informacion que tenés, creés que no es cierta. Descubri incluso un caso que me
habian dado para hacer un trabajo, una informacion que no era la Ultima; que yo la leia muy grosera, la veia
muy mal. Entonces hice un informe diciendo que todo eso debia ser falso, que faltaba informacién mas
reciente, y me contestaron que si.

E: Y cuando usted descubre esto, ¢,cOmo se siente? ¢, Cual es su reaccion?

U: Yo que soy muy poco impulsivo, reaccioné racionalmente, pensando por qué lo estaran haciendo.

Pero primero te sigo contando las cuatro cosas que vi y después te digo como me senti.

Primero el aislamiento fisico que es como si tuvieras un pasillo chico para entrar, no me refiero fisico en
serio, pero donde te sentis mirado, las llamadas pensas que las escuchan, que cuando te mandan un papel
gue viene desde afuera veias que antes habia pasado por otras personas que leian esa informacion y
controlaban qué entraba en la empresa para vos. O sea que habia falta de informacién, aislamiento fisico con
control. Ademas, te dejan sin trabajo, y vos decis “estoy sin hacer nada”; después de decirlo cien veces, de
pronto te dicen “bueno, yo te voy a dar algo para hacer”y te dan todo junto. Pero después te das cuenta que
una cosa es imposible de hacer en el tiempo que te lo piden; lo otro no tiene ninguna razén de ser que te lo
pidan; y esto lo van a tirar a la basura. Sucedieron las tres cosas... Entonces empiezan a suceder estas
cosas, que hacia que nominalmente vos estabas muy arriba, pero la gente empieza a darse cuenta que vos
estas arriba nominalmente pero que no tenés ningun poder, ninglin mando y que acercarse es peligroso.

¢, Qué es lo que sentis? Empezas a pensar que no les servis para nada, que las habilidades que tenés
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son opuestas a las necesidades que tiene la compaiiia. Pero a partir de hacerme amistades con algunos de
ahi adentro, me dijeron que mi actividad un poco lo sorprende al nUmero uno. Y el problema era que lo que
estaba haciendo, el nUmero uno no lo entendia, y esto le generaba miedo. Por lo tanto su metodologia era
echar a la gente. Porque en lugar de actuar por lo positivo pidiendo ayuda en lo que no entendia, él se asusta
pensando que yo queria robarle su puesto (cosa que yo no tenia ningun interés en ocupar un puesto como
el suyo por varias razones). Entonces, lo que veo es que el mobbing es producido principalmente por temor
a que alguien te pase por encima, entonces lo que hacés es tratar de degradar a este tipo. Pero como cada
cosa que pidio yo se la hice, empez6 a tenerme mas miedo y empez6 a asignarme una sola tarea; terminé
en los Gltimos tres meses con una Unica tarea asignada.

Lo que senti es una total impotencia y ganas de transmitirle al resto que esto puede sucederles a ellos.
En general la gente tiende a taparse los oidos, a no querer escuchar. Sentis entonces una nueva impotencia
por no poder transmitir esto. A dos personas logré transmitir esto, una de estas personas me dijo que ya se
habia dado cuenta y que se estaba tratando de proteger. La otra me dijo que no entendia bien la situacion,
pero que sabia que el nimero uno me tenia miedo y que lo habia bloqueado hasta a él por esto.

Pero principalmente ves estas cosas: la desinformacién y el aislamiento al principio; una vez logrado
esto te dan tareas imposibles de realizar, o si las logras te hacen quedar publicamente mal. Lo cual, si vos
sos medianamente racional te hace quedar como un imbécil. Si sos algo imprevisible en tus actitudes,
generas una concientizacion de los otros que produce un nuevo temor hacia acercarse a vos; eso es lo que
pas6 conmigo.

E: ¢ Esto le pasaba solamente a Ud. o también a otras personas dentro de la empresa?

U: Mira, de todas las personas que entraron a la empresa enviadas por el holding, les paso al 80%, asi
que lo que ellos quieren es ir eliminando de a poco a la gente que entra que no pertenecia a la compaiiia
anteriormente. Se realizaba a todos al mismo tiempo pero en distinto grado, la estructura era ésa. Y esto
genera cosas bastante riesgosas para una compafiia, porque cuando tienen a una persona sometida al
mobbing, y los otros se tienen que aislar, ellos saben que el aislamiento que provocan respecto a esa
persona esta avalado por el de arriba. Y se empieza a generar un mal que se caracteriza por formarse un
conjunto de equipos organizados que entre si no forman un equipo. Provoca aislaciones de equipo, para que
la persona que esta en el nimero dos pueda controlar el trafico de la informacion y el de arriba no le diga
nada. Cuando vos tomas un equipo por separado, aislado del resto, como todo el mundo tiene la misma
sensacion, empiezan a no darle informacién operativa al equipo de al lado, y esto depende de como es la
cabeza. Si la cabeza es honesta esto es solamente un problema operativo; pero si la cabeza es deshonesta
(como vi en algunos casos), aqui hay robo, robo interno.

E: ¢ Usted pudo hablar de esto que le estaba sucediendo con gente de la empresa?

U: Primero se lo dije a los del holding, a las personas de mi mismo nivel; algunos me entendieron, otros
no. Hacia arriba en el holding no lo logré transmitir. En la compafiia operativa se los dije a mis compafieros,
avarios. Al responsable de recursos humanos se lo dije y él se dio cuenta pero su reaccién fue de alejarse.
Se lo dije a mi jefe de palabra, que mir6 para otro lado; se lo di por escrito y no me contesto; y exigi que me
contestara y me respondio que tenia razén, que a lo mejor lo habian hecho sin darse cuenta. Se lo dije al
nivel superior a él, con su autorizacién, me senté a hablarlo y me dijo que tenia razén, que parte de la cultura
de la organizacioén ha sido asi y que coincidia en que el nimero uno estaba asustado con mi presencia pero
gue no podia hacer nada.

E: O sea, que a pesar de hablar de esto con mucha gente, nadie hizo nada.

U: Nadie hizo nada. Entonces la solucion era despedirme.

E: ¢Y esto a usted como lo afect6?

U: Me afect6 todo. Empezas a pensar en que no sos capaz de dar lo que te piden, que tu forma de ser
no sirve; lo primero que empezas a pensar en tus defectos personales, no los profesionales. Porque descu-
bris que va mas alla de si sos capaz de hacer esto 0 aquello. Te empezas a sentir muy mal, porque es como
si estuvieras en la carcel, inmovilizado y aislado; y monitoreado. En una ocasion, vino a visitarme un nimero
dos muy pesado (que nunca antes pasaba por mi oficina) en una actitud muy infantil, preguntandome qué
estaba haciendo, tratando de mirar los archivos de mi computadora, etc. Después me confesaron que lo
habian mandado para controlarme; y esto en vez de preguntarme qué estaba haciendo, mandaron un tipo
para que revisara mis cosas...Empezas a sentir cosas persecutorias, pensas que te escuchan el teléfono
no solo en la oficina, también en tu casa; que controlan la correspondencia. Y te empezas a sentir mal,
fisicamente no dormis de noche, no comia al mediodia; se te va el hambre, no podes dormir, tenés necesi-
dad de hablar de esto con alguien y no encontras como hacerlo, porque te sentis absolutamente impotente.
Y querés transmitir esto y la gente tiende a no querer escuchar, por temor a quedarse sin trabajo, no se
quieren involucrar por miedo.
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El dafio fisico y psiquico no me preocupa mucho porque como yo era consciente del tema, lo habia
prediagnosticado y cuando sali de alli fue mas un alivio que otra cosa; pero el mayor dafio que me provoca-
ron es la caida de la imagen jerarquica que tenia. Esto cayd y ahora hay que recuperarla, lo tendré que
reconstruir otra vez, pero igualmente ya que sé que estoy capacitado para hacerlo y que las circunstancias
me voltearon. Y creo que no es tan grave ahora, por la época de crisis que estamos viviendo porque me
parece que a muchos les pasa lo mismo, tienen que rehacer su carrera. Tal vez si esto me hubiera pasado
en otro momento seria mas grave.

E: ¢ En algin momento bajé los brazos, se cansoé de luchar?

U: Si, en un momento les dije que queria definir qué iban a hacer conmigo. Y habia dos opciones, o yo
me iba de la empresa o como ocurrid, me anticiparon 60 dias antes qué dia me iba. Porque me harté. Yo les
presenté un informe escrito explicando lo que era mobbing y diciéndoles que al menos cuatro de las cosas
gue se describian como mobbing me sucedian todos los dias y me respondieron que si, que sabian, eran
conscientes, lo reconocieron.

E: ¢ Cual piensa que es la razon de todo esto?

U: El miedo, miedo a que otros te pasen por arriba y quede demostrado que no sos capaz. Ademas, para
mi, aqui el mobbing se produce fundamentalmente por uno de los tres grandes problemas que la Argentina
tiene; los tres grados de corrupcién que existen. El primer tipo es aquella persona que da algo, la coima; el
segundo grado es aquél en el que la persona pide algo. Pero el tercero es el mas grave de todos, que es el
gue produce este fendmeno; que es el tipo que acepta un cargo, cualquiera sea, que €l sabe que no es
capaz para eso, porque te lleva a los otros dos. Porque para lograr sus objetivos termina ofreciendo algo, o
pidiendo algo. Y terminas sacandote de encima a un tipo, porque te hace sombra, es asi.

E: ¢ Y aparte de pedir ayuda dentro de la empresa, acudio a alguien externo?

U: No, muy poco, s6lo a un amigo, por temor a que no entiendan de qué les estaba hablando y me
miraran como un bicho raro. Y decirlo publicamente, decir “me hicieron mobbing” es hacer que los otros
piensen que estas loco.

E: ¢ Le parece que se puede hacer algo para evitar esto?

U: En el caso de que sea inconsciente, deberia haber una clara concientizacion de los factores que
provocan mobbing de los niveles uno y dos de una compafiia y a recursos humanos; y cada seis mes
chequear si no estan haciendo alguna de estas cosas inconscientemente y corregirlas. Porque de no querer
hacerlo, sin darse cuenta se conforman comportamientos que pueden producir estragos en una organiza-
cién. No puede ser que haya tanta gente que desconoce esto, que no sabe qué es.

E: ¢ Cree que se puede hacer algo para cambiar?

U: Si, las consultoras de personal deberian transmitir esto, el mobbing, para evitar que avance a un grado
tal que sea irreversible, tanto para las personas que sufren como para las empresas”.

Entrevista Nro. 3: I. (26 afios)

. tiene 26 afios y trabaja en un sector de la empresa que se caracteriza por la presencia de un importan-
te porcentaje de empleados jovenes, los cuales son presionados constantemente.

“Entrevistadora: Hableme sobre el clima laboral en la empresa donde trabajaba.

I: Bueno, mas o menos somos alrededor de 35 o 40 personas, las cuales se divide bastante entre un
grupo de gente mas grande de alrededor de 35 afios 0 40y el grupo de jovenes profesionales. El grupo esta
dividido en cuatro subgrupos, cada uno de estos grupos tiene gente mas grande, y gente mas joven. Hay
una diferencia muy grande entre la gente mas grande y la mas joven porque la gente mas grande es como
gue ya lleg6 a su techo, entonces no tiene demasiado interés en la carrera que le queda adelante y es gente
gue basicamente la principal motivacion que tiene es ponerse las pilas para que no los echen. Y por otro
lado esta el grupo de los jovenes, en los cuales te llenan un poco la cabeza con que es el momento de hacer
carrera, y €sa es la principal motivacién que debiéramos tener. Nos dicen que nosotros somos el futuro
management de la empresa, que demostremos todo nuestro potencial, que nos pongamos las pilas, y a
partir de ahi es la gran oportunidad, es el comienzo de la carrera.

El trabajo que hacemos es basicamente comprar, estamos en una oficina de compras y el trabajo que
antes hacian alrededor de 100 personas ahora lo hacen 30 personas. Entonces la carga de trabajo es
enorme y encima esta el tema de la caida de la devaluacion que hace que haya mas laburo todavia, todo se
ha complicado. Hoy comprar de una empresa a otra tiene que ver con que no hay precios, no se sabe el
precio del délar entonces no se conoce el precio de los productos, no hay contratos, nada tiene validez.
Entonces la carga de laburo es enorme y estamos todos sobrepasados en cuanto a la cantidad de cosas
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gue manejamos, estamos en 30 cosas alavez. Y ésa es la sensacion que tenemos. Aparte cada una de las
plantas a las que les compramos tienen que seguir funcionando, entonces hay una presién enorme porque
cada una presiona con toda la razon para que nosotros compremos, pero no damos abasto para comprar
tanto y ése es el gran problema porque no estamos brindando un buen servicio de abastecimiento, que es
nuestra funcién. Entonces ¢,qué hace el management de mi empresa? Presiona a los pocos que quedamos.

E: ¢ Qué significa presionar?

I: Presionar es...todas las semanas salen unas métricas las cuales se publican y dicen las cosas que
hizo cada comprador, las cosas que tiene pendiente, es una métrica bastante piola en la cual se ve la
situacion de cada uno de los grupos y de cada uno de los compradores en particular. A partir de ahi sale la
meétrica y si estas muy expuesto te llaman, te piden explicaciones de por qué.

Entonces, por un lado estas presionado por el management que te dice que tenés que hacer el laburo
perfecto y como si no estuvieras sobrepasado. Por otro lado tenés la presion de las plantas que te llaman 'y
te piden que les compres porque cierra la fabrica y los echan a todos. Entonces tenés llamados de esos 4
o 5 pordia. Y por Gltimo tenés el mail que te llega, el mail venenoso del usuario. Entonces trabajas todos los
dias bajo una presién muy grande que tenés que saber manejarla. Entonces, mi jefe esta siempre de mal
humor y presionando constantemente a los que estan.

E: ¢ Ud. tiene un solo jefe o responde a varias personas?

I: Son varios, es una estructura muy vertical. Esta el comprador y el lider de la célula, después esté el
jefe de compras, después esta el gerente de compras, después esta el director de compras. En realidad el
lider es un comprador mas, el problema es con el jefe de compras, es el que mas presiona.

E: ¢ Como es su relacion con ellos?

I: Es dificil, porque mi jefe es muy duro y muy directo. Por ejemplo, te manda constantes mails diciendo
gue le preocupa que todavia no haya hecho tal cosa, cuando me lo acaba de dar para hacer hace media
hora, cosa imposible de realizar en ese tiempo. O te dice, la préxima vez fijate porque si no te gusta te vas.
Te dice también “mira aca tenemos una sola oportunidad, esta en vos tomarla o no pero la organizacion
funciona asi y vos venis en negativo”. Y tal vez tu rendimiento no es bajo pero el tipo te exprime hasta que
terminas agotado.

Ademas, el trabajo que hacemos es por plazos y te dan trabajo imposible de llegar, no es logico el plazo
gue te dan para hacer el proyecto que te toca. Y si no llegas...se arma un lio impresionante. Por ejemplo, te
sacan el plus por proyecto, te dan mas trabajo, cada vez mas imposible de realizar y entonces te vas
hundiendo cada vez mas, porque el proyecto anterior que no terminaste se te acumula con el nuevo.

E: ¢ Esto de la presion les pasa a todos o solamente a Ud.?

I: Atodos a nivel estructural pero a mi y a un compafiero en forma particular, ya que compartimos un
mismo jefe que se las agarra con los dos més que con el resto.

E: ¢ Como nota esto?

I:'Y, porque te dice enfrente de los demas que vos sos un inutil, que no servis para nada...te hace quedar
mal enfrente de los demas. Y si vos le decis que estas con mucho laburo y que no das abasto te dice que
en la calle hay miles de personas mas capacitadas que yo y que trabajarian por mas horas y menos plata,
asi que... es una forma de amenaza.

Otra cosa que me paso fue que me dijo que tenia que ir un sdbado a trabajar, pero a mi solo, no con otros
compafieros, y el tampoco, nunca aparecié. Entonces me pide hacer cosas, que si no hago, me amenaza,
y si las hago, es para simplemente explotarme. Porque si hay tanto trabajo como para que yo vaya un
sédbado, que le pida también a alguien mas o que venga él que es el jefe.

A mi compariero, la bajaron de lider a comprador, y ni siquiera se lo dijo personalmente, le dijeron a otro
gue le avise y este compariero de un dia para el otro cambio de jerarquia sin aviso previo y a través de un
tercero, no es la forma... Cero nivel de comunicacion, falta comunicacién, falta mucho.

E: ¢Ud. cree que él fue asi siempre, o solamente ahora, desde que esta usted?

I: Yo creo que fue siempre asi, pero que se las agarra con algunos porque creo que le gusta hacer sufrir
alos demas. Ademas, a veces te dice las cosas con una sonrisa, pero sabés que te las dice en serio y que
sS0n cosas graves.

E: ¢ Me podria dar un ejemplo?

I: Si, por ejemplo te dice que... ayer, me dice “te conviene ir haciendo las valijas porque si seguis leyendo
mails en vez de trabajar te vas de patitas a la calle”. Y yo estaba viendo los mails de los clientes, y cuando
le dije esto me dice “ya sé, era solo una broma, vos te tomas todo en serio”. Pero sabés que el tipo quiere
hacerte pisar el palito para tener una excusa valida que te haga quedar mal.

E: ¢ Qué fue lo peor que le pasé?

I:'Y, yo me estaba yendo de luna de miel y una semana antes me pregunté en serio si no podia suspen-
der la luna de miel, pero era casi una orden, mas que una pregunta. Y yo le dije si me lo estaba diciendo en
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serio, que no lo podia creer. Y me dijo, no esta bien, esté bien. Y él recién llegaba de tres semanas de
vacaciones...

Otro ejemplo, hace un par de semanas, planteé la posibilidad de en vez de comprarle a éste, fabricarlo en
otro lugar y ahorrar un millén quinientos mil délares al afio. Y la verdad es que estaba muy orgulloso de lo
gue habia planteado y empezé a escalar mi idea, me la afanaron, se la presentaron al gerente general a mi
ideay dijo que si, se aprobd. Entonces voy y le digo a mi jefe esto y me dijo que si me habian afanado la idea
era que yo no la supe defender y que es lo mismo que no lo hubiera hecho, y que aca nadie me iba a felicitar
por las cosas buenas, que ya lo deberia saber. Y yo la verdad, que si lo pudiera repetir, lo volveria a hacer,
pero no me dan ganas de esforzarme por la empresa si ni siquiera me felicitan por haberles ahorrado tanta
plata, no te motivan. Ademas, después me enteré que el que me robd mi idea fue mi jefe.

E: ¢Ud. esto lo hablé con alguien?

I: Si, se habla pero no hacen nada, con mi jefe es imposible, y el resto estan demasiado ocupados como
para darte bola.

E: ¢Y a Ud. esto como lo afecta?

I: Y al principio lo tomé como algo que era parte de mi trabajo y que tenia que soportar, pero me
desbordaba y hace un mes me enfermé y tuve que tomarme una semana de franco. Empecé a tener
chuchos de frio, me sentia mal, me dolia la panza, iba deprimido a trabajar... Ademas, me saca mucho
tiempo el trabajo porque te exigen estar mucho tiempo en el trabajo. Por ejemplo, el otro dia me llama mi jefe
(desde San Pablo) y me dice que me estaban haciendo mala fama las secretarias porque el dia anterior me
habia llamado a las siete y no estaba y ese dia me llamé a las 8.30 y todavia no habia llegado. Y le dije que
el dia anterior me habia ido a las 7.25 y que hoy habia llegado cinco minutos después, porque realmente fue
asi. Y me contest6 “ah, ¢ a las siete te fuiste? Te tomaste la tarde”. Y te tira esa onda...cuando en realidad
nuestro horario de trabajo es de 8.30 a 17.30.

E: ¢ Cual cree que es la solucion para cambiar esto?

I: Yo creo que hay que poner mas gente, para bajar un poco la presién, y ademas, cambiar el perfil de
algunos lideres y cambiar algunas personas, particularmente a mi jefe.

Creo que el management deberia contener mas al personal, no amenazar que si no te gusta hay mucha
mas gente que podria entrar en tu puesto por vos.

Creo que este tema deberia ser mas valorado por las empresas porque por ejemplo, yo tengo un amigo
gue trabaja en una empresa americana donde hicieron una encuesta mundial sobre clima laboral y aca en
Argentina dio el peor resultado. Entonces, bajaron un linea desde Estados Unidos a Argentina diciendo que
tenian que hacer para mejorar el clima, desde cumplir con los horarios de trabajo, hablar con aquellos jefes
gue tenian muy mala reputacion, etc. Y asi mejorar no solo el clima para los empleados, sino también la
empresa como totalidad, ya que los empleados trabajan mejor. Entonces creo que se deberian tener este
tipo de acciones en todas partes, invertir en los empleados y darse cuenta quién abusa de su poder como
jefe, quién no trabaja nada como empleado y encontrar soluciones para mejorar el clima de trabajo. Porque
yo estoy comprando alrededor de 30 o 40 millones de ddlares, yo solo, yo muevo mucha guita, entonces a
mi me tenés que tener bien porque valgo menos de 7.000 ddlares por afio y compro por 30 millones,
entonces si a mi me subis un poco, no pido plata, pido mejor clima laboral, que haya una politica que tenga
al empleado contento, porque yo si quiero puedo hacerles perder mucha plata o hacerles ganar. Pero aca,
las empresas argentinas no invierten en estas cosas; si en capacitacion y management, pero todavia les
falta mucho con respecto a esto. Y el dia que lo hagan van a ver los frutos”.

Entrevista Nro. 4: R. (49 afios)

R. trabajé en forma casi independiente (ya que no tenia compafieros de trabajo pero pertenecia a una
compafiia) en una empresa familiar, muy cerrada y verticalista.

“Entrevistadora: Cuénteme un poco sobre su experiencia de trabajo, el clima laboral, la organizacion...

R: Es una empresa de tipo familiar con una estructura muy verticalista, en donde el nimero uno dice que
hay que hacer algo y se hace, bien, mal o regular, lo que se esté pidiendo. Practicamente no hay posibilida-
des de contradecir a la persona que da las instrucciones en esa estructura vertical, con un manejo del miedo
o mejor dicho de la sancion a aquel que no cumple con las pautas de las instrucciones dadas.

E: ¢ Por ejemplo cuales?

R: Por ejemplo un gerente que dice que hay que hacer tal cosa, y la tenés que hacer el fin de semanay
si no la hace o no va a trabajar el fin de semana, lo suspenden. O sanciones de no darle alguna bonificacion
por presentismo; o cuando se fija el bonus anual, fijarle un menor valor de bonus; o darle carga de trabajo
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adicionales a las habituales o normales. El horario de trabajo era de nueve a seis de la tarde, pero site ibas
antes de las ocho era como que no estabas cumpliendo con el horario.

Tenias que informar permanentemente a tu jefe qué es lo que decia fulano o mengano, si era algo que
contradecia a alguna instruccion o afectaba a alguna persona por arriba de...

Esto en términos generales...a todos. En mi caso particular, yo fui designado por un tercero, un tercero
no querido pero accionista y yo venia con otro tipo de cultura y a hacer una tarea distinta. Y todo el mundo
me dio la bienvenida y demas, pero la realidad es que yo no era bienvenido. Se me ocultaba informacién, no
me daban toda la informacion, sino de a pedazos; o cuando solicitaba informacion me decian que la tenian
gue preparar y se demoraban. Después me enteraba que todo lo que me pasaban a mi previamente habia
tenido un visto bueno. Habia cosas que se filtraban y no me las pasaban; habia informacién que yo tenia que
explicar pero yo no era parte de la confeccion de la tarea por lo cual me era mas dificil explicarla. Y ademas,
en mas de una oportunidad me encontré con que la informacién no era la que correspondia, o no era
informacion cierta; entonces estaba pasando informacion que sabia que al poco tiempo no iba a ser la que
correspondia. Entonces de alguna forma si era yo el que la exponia, iba a ser yo el afectado.

E: ¢ Esto era por parte de tus compafieros, superiores, inferiores?

R: Yo no tenia compafieros, yo trabajaba de alguna manera solo apoyado en una estructura. Y el jefe de
esa estructura era el que impartia las instrucciones. Y ademas, por ejemplo le molestaba que yo le pidiera
cosas a su gente; él lo que pretendia era que se las pidiera a él. Y si él no estaba tenia que esperar a que
él estuviera para solicitar la informacion. Y a su vez, cuando esa informacion ya estaba, no me la mostraban
ami hasta tanto no la viera él y le diera la aprobacion él.

Respecto a lo que era el lugar de trabajo, estaba bien. Respecto al tipo de elementos que tenia para
trabajar estaba bien, desde el punto de vista de la maquina, el escritorio, la oficina, etc.

E: ¢ Usted como se sintio frente a esto?

R: No podia hacer bien mi trabajo, y de alguna forma como yo estaba representando al accionista, le
decia a él que esto no era lo que debia ser, esta no era la forma de trabajar. La tarea era para hacerse en
equipo, y no existia tal equipo. Y en Ultima instancia como yo representaba al accionista y en las reuniones
gue yo generaba o que se generaban, también estaba presente el accionista o algun representante del
accionista, indirectamente también se veian ellos afectados. Porque si es una empresa de la cual uno esta
haciendo una gestion financiera y dice que las ventas van a ser cien, pero sabe que las ventas no van a ser
cien, van a ser ochenta, el primer mes, el segundo mes, eso no se nota; pero el tercer mes eso ya se ve que
no se cumple con esos objetivos. Y si no se cumple con esos objetivos, la financiacion o las formas de pago,
las condiciones varian. Y esto afecta a mi en lo particular porque soy el que pongo la cara; pero a la vez al
accionista.

E: ¢ Y en su vida personal como le afect6?

R: Afecta porque no podés hacer bien un trabajo, no estas contento, tenés que generar una determinada
informacién, o tenés que dar explicaciones que no sabés muy bien cudles son, y tenés reuniones con gente
de bancos en las que no estas tan preparado como ellos, y te afecta profesionalmente. Porque a mi no me
gusta ir a una reunién y que sea un papelon, que haya preguntas que no sepa contestar y tener que decir
gue voy a consultar, y cuando voy a consultar me dicen que esto no se puede decir, y que esto otro lo tengo
gue decir asi y demas. De alguna manera, a veces yo era como un che pibe, y a esta altura de mi vida,
desde el punto de vista profesional y de edad, no estoy para ser un che pibe.

E: ¢ Usted esto lo hablo con alguien dentro de la empresa?

R: Esto lo hablé con distintas personas dentro de la empresa y con el accionista. Y te dicen “si, no te
preocupes, esto va a cambiar”, pero la realidad es que seguia exactamente igual.

E: ¢Y con Recursos Humanos?

R: No existia recursos humanos, era un mero vehiculo de ocuparse de liquidar los sueldos, las horas
extras y ver cuales son las penalidades y que se cumplan. No existia desde lo que es capacitacion, porque
la estructura es asi, la estructura es verticalista donde el nimero uno decide qué se hace y se hace de esa
forma.

E: ¢ Y esto usted veia que le pasaba a otras personas o solamente a usted?

R: Esto le pasaba a otras personas que no fueran de la estructura original. En algunos casos era peor
porque cuando tenés que hacer una tarea que de alguna manera es comercial, y donde asumis compromi-
s0s, generas una determinada informacion que después se tienen que constatar en la realidad. Y si no es
asi, el que queda mal sos vos, independientemente de la empresa. Y en forma directa me perjudicaba a mi,
pero en forma indirecta en el fondo le afecta a todos. Pero a los que laburan adentro no les importa eso, ellos
saben que estan engafiando, no les preocupa.

E: ¢ Por qué piensa que no les preocupa?

R: Porque esa cosa en particular es como que era un problema del accionista. Y a mi me hacian esto

39



Tesinas MOBBING: el acoso psicoldgico en el trabajo

porque yo era parte del accionista, era de la gente no querida. En una reunion llegaban a hablar de “estos”
gue no tiene esta cultura, y “estos” eran los duefios de la empresa. Y no los querian porque los accionistas
compraron parte de la empresay no aceptaban los cambios que proponian, ni a la gente que llevaban para
realizar estas tareas. Porque eran personas extrafias, y no queridas, y quienes representan a estos accio-
nistas, también pasaban a ser personas no queridas, por mas buena voluntad que tenga, por mas que venga
a ayudar, si estd mandada por esas personas, no es querida.

E: ¢ Cree que se podia hacer algo para evitar esto?

R: No. No, y de hecho cuando yo ingresé habia cinco personas puestas por el accionista y cuando yo me
fui, yo fui el dltimo que representaba al accionista. Y hoy la empresa, la gente de empresa le importa un
comino que pueda pasar con el accionista. La empresa tiene una vida propia que de alguna forma el accio-
nista le hizo mal y ellos reniegan de ese mal. Por ejemplo, la empresa no tenia deudas y desde que estan
los accionistas se endeudo, y su razonamiento es “ese es un problema del accionista; lo generaron los
accionistas, que lo solucionen los accionistas. Nosotros nos ocupamos de la operacién”. Y lo que no se dan
cuenta es que termina en Ultima instancia perjudicando, o afectando la operacion porque cuando no hay
plata tenés que bajar costos, y donde los bajas, con la operacién. Entonces el no darle importancia al tema
de la deuda, termina afectando a la empresa porque por ejemplo, no se pagaban los sueldos a tiempo. Y no
es asi, las cosas estan totalmente ligadas.

E: ¢ Cudl fue la peor situacion por la que paso6?

R: Por ejemplo, pero ya los ultimos dias, que se gener6 una informacion, de la cual no participé, se armo
una reunion de la cual no participé; por lo que automaticamente deduje que el objetivo de ellos era que yo
renunciara. Y tres dias después se produjo mi ida porque me dijeron que no me necesitaban mas.

E: ¢ Alguna vez se le acercd alguien de la empresa para hablarle sobre esto que le pasaba?

R: No, porque no lo ven. Y ademas, por esa forma de trabajo verticalista.

E: ¢ Usted cree que esto era inconsciente?

R: No, era a propdsito. Esto estaba orquestado, estaba muy bien armado por el tipo de administracion y
finanzas. Su objetivo era que no existiera nadie en representacion del accionista, en esta funcion. Y ademas
le daba instrucciones a su gente de no pasarme informacion; eran todas instrucciones con nombre y apelli-
do.

Por ejemplo, en un momento, yo tenia que ir a visitar bancos y me dijeron que no me cubrian los gastos.
Por lo tanto no me reconocian los gastos de estacionamiento si iba con mi auto, o de taxi si iba en taxi, o
de remis; me decian que eso era parte de mi trabajo y que me lo pagara con mi sueldo. O si yo tenia un
almuerzo o una cena con alguien de un banco, me lo tenia que pagar yo.

E: ¢ Tuvo algun problema de salud generado por esto?

R: Y siempre tenés bajones animicos, y demas. A veces no tenia ganas de ir a trabajar, me enfermaba. . .pero
nada muy serio”.

Entrevista Nro. 5: C. (27 afios)
C. trabaja en una empresa chica y tiene problemas con su superior.

“Entrevistadora: ¢ Cémo es el clima laboral donde trabaja?

C: El clima es bueno, el problema es una persona.

E: ¢ Un superior?

C: Si, el presidente.

E: ¢ Por qué es el problema?

C: Porque trata mal a la mayoria, humilla.

E: ¢ Qué significa tratar mal?

C: Esta siempre gritando, diciendo que sos un indtil, se enoja todo el dia, te dice las cosas de muy mala
manera.

E: ¢ Alguien hablo con esta persona?

C: Pocos se animan, pero son los que mas respeta; entonces no toma represalias y hace como si nada
hubiera pasado.

E: ¢ Esto como la afecta a usted?

C:Y, es horrible, porque genera un clima horrible. A mi me gusta mi trabajo y tenemos muy buena onda
entre todos, pero es imposible estar trabajando bien cuando él esta cerca.

E: ¢ Esto les pasa a todos los empleados?
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C: No, se las agarra mas con cierta gente.

E: ¢Por qué?

C:Y, son personas que no se animan a enfrentarse, que acatan todo lo que les dice, y como cada vez el
trato es peor, no les queda otra que seguir aguantando.

E: ¢ Por qué piensa que esta persona actlia de esa forma?

C: Pienso que por personalidad, y porque no tiene nada que perder por ser empleador. Es un tipo que le
gusta hacer sufrir alos demas y que no le importa el otro. No mide las consecuencias y sélo esta pendiente
de él mismo. Porque mientras nosotros trabajamos, él se va a jugar al tenis, al golf, a masajes; mientas
todos nos matamos trabajando.

E: ¢ Cudl fue la peor situacion que experimentd?

C: No sé, la amenaza con despedirte, por ejemplo, te hace ir un domingo a trabajar y él no va, no
aparece; pero lo peor es que antes te amenaz0 diciéndote que si no ibas te despedia.

E: ¢, Como le afecta esto a nivel personal?

C: Y no me dan ganas de trabajar, la verdad que los miércoles, que son los dias que no viene, aca es un
relax. Los domingos no tengo ganas de pensar que al otro dia tengo que ir a laburar, me pone mal. Mas que
nada por la gente que necesita realmente el trabajo y que no se puede dar el lujo de renunciar; que tiene
hijos y que se aguanta todo por lo que necesita.

E: ¢ Piensa que se puede hacer algo para cambiar las cosas?

C: No, él no puede cambiar, tiene 70 afios y la verdad no creo que le importe. Ademas, las cosas las
hace siendo bien consciente, muy pocas veces pide perdén cuando alguien le dice que se zarp0, pero sino
no lo hace. No le importa nada, y esto es todos los dias, todos. No hay un dia que sea distinto.

E: ¢ Habl6 de esto con alguien dentro de la empresa?

C: Con mis compafieros, si, siempre. Pero es una empresa muy chica. Mis superiores no hacen nada,
él hace lo que quiere”.

Entrevista Nro. 6: F. (26 afios)

F. tiene 26 afios y trabaj6 durante un tiempo determinado en una empresa que pertenece a un familiar
Suyo.

“Entrevistadora: Cuénteme sobre su experiencia laboral anterior.

F: Y, es dificil. En realidad te cuento como fue que yo ingresé a la empresa. Yo estaba sin trabajo y
buscando pero no encontraba nada porque yo estudié otra carrera y buscaba algo mas comercial. Por lo
tanto, era muy dificil competir con gente que tenia otros conocimientos y tal vez experiencia. Bueno, yo
tengo un pariente que tiene una empresa muy grande y le mandé mi curriculum para ver si me podia ayudar.
Bueno, me dio un laburo, pero un trabajo en el que me pagaban solo los viaticos, aunque trabajaba todo el
diaiigual que el resto y por un tiempo determinado. Era como una especie de capacitacion para que pudiera
conocer el laburo en una empresa, pero yo siendo parte de la misma.

Bueno, el tema es que yo empecé a trabajar con los jovenes profesionales. O sea, que yo estaba
trabajando con chicos y chicas que habian pasado por todo el proceso de seleccién que es durisimo y que
ya se conocian. A mi ellos nunca me habian visto y desde un principio no les cai muy bien.

E: ¢ Qué significa que no les cay6 muy bien?

F: Y...por ejemplo, no me invitaban a almorzar cuando ellos iban, yo era el que me tenia que sumar.
Porque no queria quedar excluido, queria relacionarme y que me aceptaran. Hacian como si yo no existiera,
como si no fuera un empleado. Si yo no me prendia para hacer las cosas a ellos no le interesaba. Nunca me
pasaban cosas para hacer, y entre ellos siempre se pasaban tareas.

E: ¢ Cudles eran las cosas cotidianas que le pasaban?

F: Bueno, por ejemplo, me daban para hacer trabajos que eran irrelevantes. Y cuando yo les presentaba
eso ya solucionado, no lo querian ver, lo dejaban para después diciéndome que tenian cosas mas urgentes
para hacer antes. Entonces eso estaba todo relacionado porque me daban cosas absurdas para hacer y
después, obviamente no las querian ver porque no les importaba, si eran boludeces.

E: ¢ Con quienes en particular tenia estos problemas?

F: Y mas que nada el problema era con mis pares, con los chicos, porque no me trataban como un
empleado mas sino como alguien acomodado desde arriba, y en cierto sentido tenian razon porque ellos se
habian matado para entrar y yo estaba ahi sin haber hecho ningun esfuerzo. Pero igualmente mi jefe también
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actuaba parecido por lo que dije antes que no me daba trabajos relevantes, hacia como si no existiera, me
dio un box alejado del resto...

E: ¢ Con qué frecuencia le sucedia esto?

F: Y, todos los dias, de diferentes maneras. La exclusién era a diario, habia otras cosas que pasaban por
determinadas circunstancias particulares que eran a veces.

E: ¢ Por ejemplo cudles?

F: Y, por ejemplo algo que hacia mi jefe. Todos los meses repartian una bolsa con productos de la
empresa a todos los empleados y a mi nunca me la dieron. Me decia que como no estaba contratado de
manera efectiva yo no tenia esos beneficios. Y bueno, ¢ qué le iba a decir? Me callaba y me la aguantaba,
tampoco queria hacer quilombo y que le llegara a mi tio que yo no estaba trabajando bien. No sé, es dificil,
porgue yo estaba en una posicion muy incomoda.

E: ¢ Usted por qué piensa que ellos se comportaban de esta manera?

F: Porque yo era un tipo que estaba acomodado, aunque ellos no sabian bien los detalles, sabian que
estaba acomodado, y les molestaba el hecho de que ellos se habian matado para entrar y yo no. Ademas,
la empresa misma me hacia sentir que no pertenecia ahi, y que me habian dado el trabajo como un favor.
Porque mi jefe me asigné un box esquinado, lejos de todo y mucho mas chico que el resto. Ademas, no
tenia mail, y todos tenian, entonces las noticias internas no me llegaban, no podia comunicarme con nadie
de afuera, ni de adentro. Era como si no existiera.

E: ¢ Habl6 de esto con alguien?

F: Y no, ¢con quién lo iba a hablar? No iba a ir a tocarle la puerta al presidente y decirle que no me
trataban bien. A mi jefe le pedi que me asignara otro tipo de tareas pero me decia que siyo meibaairen
poco tiempo, para qué darme cosas a largo plazo. Y yo iba a estar por ocho meses, tampoco era poco
tiempo. Con mis compafieros preferia no hablar de esto porque queria acercarme a ellos y no alejarme mas.

E: ¢ Cémo le afectaba esto personalmente?

F: Y, no sé...como a cualquiera. Me daba bronca, porque era una especie de discriminacién. Y yo no
tenia mala onda, al contrario, me esforzaba mucho para demostrarles que yo era mas que un acomodado.

E: ¢ Se levantaba con ganas de ir a trabajar a la mafiana?

F: Si, enrealidad yo queria trabajar y no queria desaprovechar la oportunidad que tenia. Después en el
trabajo me bajoneaba un poco, pero trataba de no pensar en eso y seguir para adelante.

E: ¢ Usted cree que se podia hacer algo para evitar lo que le pasaba?

F: No sé, tal vez podian haberme presentado de otra manera, como recién incorporado porque necesita-
ban a alguien de ultimo momento y no callarse y esperar que me hagan las preguntas a mi de quien era'y
que hacia ahi porque no les podia mentir. O haber tratado de integrarme, y tratarme como uno mas.

E: ¢ Piensa que ellos lo hacian a proposito?

F: Y si, pero no porque fueran malas personas, sino por las circunstancias por las cuales yo habia
entrado. No eran malos digamos en si, sino que actuaban mal conmigo, con el resto se llevaban perfecto y
entre ellos no tenian problemas; el problema era conmigo.

E: ¢ Cémo se sentia mientras estaba ahi?

F: Incdbmodo, a veces queria irme realmente, pero aguantaba bastante. Sabia que era algo pasajeroy que
en realidad yo estaba ahi para aprender y no para hacerme amigos. Obviamente que trabajar en un ambiente
relajado siempre es mejor, hacés mejor tu trabajo.

E: ¢ Cree que ellos sentian culpa por lo que hacian?

F: La verdad que no sé, algunos tal vez si, otros no. Pero no sé. Yo creo que nadie puede sentir remor-
dimientos si piensa que lo que hace es justo, asi que si estaban convencidos de lo que hacian no creo que
sintieran culpa.”

Entrevista Nro.7: M.E. (25 afios)

M.E. trabaja para una empresa familiar desde hace dos afios, pero hace un tiempo atras decidio renun-
ciar por problemas dentro de la misma, y regresé a los pocos dias por pedido de los superiores.

“Entrevistadora: Cuénteme sobre el clima laboral en la empresa donde trabaja.

M.E: Para mi es un clima horrible, no se puede trabajar asi. Todos muy tensionados, y es una empresa
familiar, entonces tensionados no sdlo por las cosas que pasan en el pais sino por cosas entre ellos. Todos
tienen problemas entre ellos, porque tienen caracter muy fuerte y se las agarran entre ellos y con nosotros,
los empleados.

E: ¢ Por qué dice que es horrible el clima?
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M.E: Para mi es horrible porque no trabajas relajada y concentrada en lo que hacés, sino que estas con
ochenta mil cosas mas en la cabeza que te perturban el trabajo. Y mas que nada es por ellos. Todo hay que
hacerlo como ellos dicen y no hay forma que te escuchen para hacer las cosas de otra manera. Y eso te
perturba y estas en otra cosa en vez de en lo que estas haciendo. Y tal vez estas haciendo algo que te pidi6
uno, y justo te llama el otro, y te interrumpe, y no podés trabajar bien. Te interrumpen cuando trabajas, no te
escuchan cuando querés explicarles algo.

Por ejemplo, un dia me equivoco y me contestan mal, me gritan. Tal vez tienen razoén, pero la forma en
gue lo dicen es terrible. Eso me duele mucho y termino llorando. El trato es horrible, te piden las cosas sin
pensar en vos, exigen y nos les importa qué estas haciendo mientras.

E: ¢ Cuantos jefes tiene?

M.E: Cuatro. Trato de responder a todos, pero entre ellos no saben qué me pidié cada uno, entonces
para mi es imposible. Hay dias que es mas tranquilo porque me piden las cosas de a uno, pero hay otros
gue voy a que uno me pida una cosa y cuando vuelvo, los otros tres me piden tres cosas mas. Entonces me
estan todo el tiempo preguntando si terminé, y no me da el tiempo. Ellos saben igual, porque hay una jefa
gue es la mia directa que siempre, antes de darme algo me pregunta qué estoy haciendo, a menos que sea
algo super urgente, y me pide o no me pide dependiendo si estoy haciendo algo. Pero en general, voy por
unatareay vuelvo por cinco. O voy a preguntar algo y vuelvo con diez mas. Y eso te desorganiza un monton.

E: ¢ Tiene algun problema en particular con alguno?

M.E: No, cada uno tiene una forma de ser especial y es dificil adaptarse, pero no. Si me molesta la forma
de trabajar de una, pero no el aspecto personal. Pero porque no es como trabajo yo, como que es muy
desorganizada. Pero mas o menos la llevo bien, trato de hacer las cosas lo mejor posible. Yo no tengo
ningun problema personal con nadie. Ellos tienen una forma de ser muy particular y agresiva. Porque por
ejemplo se empiezan a correr rumores, todos hablan por atras, dicen cosas de vos que no son verdad y
tenés que estar bien cuidada porque no sabés qué pueden llegar a decir. Yo me aparto de eso porque no me
divierte y no hablo, no me interesa. Si hablan de mi no me meto porque sino es peor y van a pensar que es
cierto.

E: ¢ Alguna vez la hicieron sentir humillada?

M.E: Si. Por ejemplo, que me pidan algo y a la media hora me dicen cémo no lo terminé todavia. O que
me piden que haga tareas que yo no tengo que hacer. Por ejemplo, me hacen subir dos pisos para mandar
un fax cuando hay una recepcionista que esta para eso. Esas cosas... 0 estoy haciendo algo que es lo mio,
una conciliacion que es re importante y me digan: “hay que llamar a este tipo para pedirle el diskette de no
sé qué”. Cosas que las podria hacer perfectamente otra personay que a mi esas cosas me humillan. O me
piden cosas y me dicen “pero no se equivoque”. Y no me voy a equivocar, Si me pasa es sin querer, pero no
me lo tenés que decir cada vez que voy a hacer algo.

E: ¢ Esto le pasa la mayoria de los dias?

M.E: Todos los dias. Y depende del humor con el que esté yo, que me la banco o no, yo soy de
guardarme las cosas y me quedo con todo eso encima y estoy todo el dia de mal humor, todo el dia mal.
Después se me pasa pero cargo todo el dia eso.

E: ¢ Usted hablé de esto con alguien de adentro?

M.E: Lo hablé una sola vez que renuncié€ y “si que vamos a cambiar”. Lo hablé igualmente una vez que yo
estaba re atacada y me dijeron que iban a cambiar las cosas, que si no me parecia, entonces iban a
cambiar, pero duré una semana. Esa semana trabajé perfecto, pero es su forma de ser no puedo pretender
gue cambien. Yo renuncié un viernes y me llamaron un domingo diciéndome que por favor fuera, que no
podian trabajar sin mi, y el lunes hicieron esta reunion con mis dos jefas y un consultor que tenemos aparte.
Y me dijeron que era verdad que iban a tratar de cambiar pero bueno, una semana y después siguio todo
igual. Hablé con la que es mi amiga, que trabaja ahi y es la hija del duefio, que me llevé a hablar aparte y me
recomendd tomarme las cosas no tan personales y tratar de hacer las cosas como pueda, y si no me
gustan como me dicen las cosas que me tolere porque no puedo contestarles ni decirles nada. Peor me
ayudo a relajarme mas. Pero hablar las cosas con ellos, no; porque no me parece que vayan a cambiar
nada.

E: ¢ Esto le pasa a usted sola o a otros empleados?

M.E: No, con cada uno son distintos. Pero creo que nadie esta conforme con el trabajo, y eso se refleja
en el clima. Las cosas no se piden bien y todo el mundo culpa al otro de que no hizo las cosas, me cargan
con responsabilidades a mi y nada que ver.

Cuando yo entré habia una chica que hacia lo que yo hago ahora, que estaba hace tres afios y a los dos
meses que yo entré la echaron. Y por ejemplo, yo era nueva y me enteré de que la iban a echar antes que
ella. Entonces ves que no es la forma de actuar. Ella me ensefiaba a mi y me decia que ibamos a trabajar
juntas y yo sabia que la iban a echar, y era horrible. Eso me mat6 desde el principio. Y ella cuando la
echaron dijo que le hicieron un favor.
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E: ¢ Usted piensa que esto lo hacen sin darse cuenta o son conscientes?

M.E: Y, ellos son asi, y ellos lo saben pero creo que no encuentran otra forma. Se ve en la familia que son
asi pero no hacen ningun esfuerzo, no piensan en el otro. “Yo soy asi, y hago las cosas asi”; tal vez si vas
y lo hablas aflojan en el momento, pero ellos son asi. Esta muy marcado ese caracter de ellos.

E: ¢ Usted como se siente con respecto a esto?

M.E: Yo me siento que es horrible estar trabajando pensando que en cualquier momento que me surja
algo me voy, siento que los traiciono. Pero por otro lado pienso que bueno, es lo que tengo ahora'y no voy a
renunciar por eso. Por ahora me lo banco, y de apoco me adapté, pero obvio que prefiero otra cosa. Pero es
horrible, ir a las nueve de la mafiana al trabajo y pensar “me quiero ir”, porque no es bueno gque te pase eso
todos los dias. Un dia de vez en cuando esta bien, a todo el mundo le pasa, pero estar todo el tiempo
angustiada por eso es horrible.

E: ¢ Como le afecta a nivel personal?

M.E: Un monton, yo en la semana soy una persona y el fin de semana soy otra. Y cuando salgo del
laburo por una hora no puedo hablar con nadie, todos lo saben. Y me afecta un montén, en el humor, me
afecta los proyectos que tengo porque me veo varada ahi, pero bueno, estoy tratando de aceptarlo para
seguir porque es lo Unico que tengo. Pero me afecta mucho, me he enfermado y todo por eso, con dolores
de panza, gastritis, por no poder hablar las cosas y por guardarme las cosas. Y tal vez después se me pasa
y todo lo que pensé de que no queria volver mas al trabajo, se me va pasando y me lo banco.

E: ¢ Habl6 de esto con alguien de afuera de su trabajo?

M.E: Si, la gente que me conoce sabe mas o menos qué me pasa. Pero no bien, bien, porque siento que
cargo a las otras personas y no pueden hacer nada, salvo aconsejarme, pero después de dos afios, yo ya
sé lo que hay que hacer. Pero eso es mas por una forma de ser mia que no me gusta hablar del tema.

E: ¢ Qué fue lo peor que le paso estando trabajando ahi?

M.E: Lo peor que me pasa es todos los dias, no hay algo en particular, es todo.

E: ¢ Eltrabajo fue asi desde el primer dia?

M.E: No, después me empecé a dar cuenta. Al principio era todo nuevo y divertido, después me empecé
a dar cuenta de como es la gente. No hay una persona que valga la pena.

E: ¢ Usted piensa que hay algo que se puede hacer para cambiar?

M.E: Si, pero esta muy arraigado. Mientras esté el duefio no creo que haya cambios. A menos que venga
este consultor que tenemos, pero como esta hace mucho, también es como que se acostumbré. Lo que
habria que hacer es que venga alguien de afuera y por un tiempo, para analizar las cosas y decir cémo
deberian hacerse las cosas, armar un plan nuevo. Pero que venga exclusivamente para eso, porque cuando
estas ahi te contagian. Esa me parece la tinica forma, que ellos no aceptarian. Porque no aceptan las cosas
de afuera. Pero ése es mi punto de vista.

Yo sé que cuando me vaya va a ser un alivio, por eso sé que en cuanto me surja algo me voy.”
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