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El acoso laboral y el rol de los testigos

Para adentrarnos en la tematica estudiada del mobbing, del acoso laboral, de la violencia en
ellos lugares de trabajo habria que comenzar diciendo que con el correr de los afios no solamente fue
cambiando su denominacion sino en su tratamiento en cuanto al modelo tedrico explicativo. En los
inicios los precursores ponian el acento en los efectos causados en las victimas y la tipologia de los
victimarios. Los modelos explicativos eran mas bien de corte descriptivo y se asemejaban a las

nomenclaturas de la salud mental, intentando clasificar los comportamientos de quienes eran



acosadores. Asimismo se intentaba dar cuenta de como se podia tener parametros confiables que
establezcan qué era acoso laboral y qué no lo era, utilizando parametros temporales para ello. A mas
de tres décadas que se hace foco en el tema, las visiones de los especialistas son divergentes pero
hay acuerdos conceptuales en que la organizacién en su conjunto es afectada por tal violencia.

Diversos estudios han sefialado que el mobbing se da con mayor frecuencia en entornos
altamente competitivos (Salin, 2011), en organizaciones muy burocratizadas (Moreno Jiménez,
Rodriguez Mufioz, Garrosa, & Morante, 2006), en lugares de trabajo donde no es posible expresar
ideas y existe un bajo control sobre las tareas a desempefiar, en organizaciones con un clima laboral
deficiente y con problemas de comunicacién interna. Ademas, Leymann (1996) indica que el mobbing
estd muy relacionado con un pobre entorno laboral donde los roles y la estructura de poder resultan
poco claras (por ejemplo, en el personal de enfermeria), el conflicto y la ambigiedad de rol son
factores que pueden precipitar la aparicién de conductas de hostigamiento.

Si bien el acoso laboral se podria decir que también tiene una condicion de aislamiento
estratégico, el porcentaje de testigos triplica al de victimas y un margen de los mismos han vivido
ambas situaciones a lo largo de su vida laboral. Por lo cual se considera valioso para este trabajo
presentar los testimonios de testigos de violencia en los lugares de trabajo con el objeto de
comprender como han sido sus estrategias para abordar y afrontar esto ce “convivir con el acoso
laboral”.

Sobre el tema del afrontamiento a las situaciones de estrés, Lazarus & Folkman (1986, citado
en Novo & Sicardi, 2010) han distinguido en el proceso de apreciacidon o evaluacion cognitiva del
estimulo potencialmente estresante: una apreciacion primaria (la que el propio sujeto realiza para
determinar el caracter positivo, irrelevante o negativo del evento) y una apreciacion secundaria
(considerado el estimulo como negativo, evaluacion de los recursos de que dispone el sujeto para
afrontarlo y las consecuencias del éxito o fracaso del afrontamiento). Las acciones pueden diferir pero
se han encontrado algunos parametros comunes como buscar redes internas ante la situacién de
hostigamiento, tales como testigos, aliados, soportes que logren escucharlos e intervenir en las
situaciones conflictivas, los cuales pueden ser desde el espacio terapéutico hasta la denuncia
concreta. Se podria pensar que existen tantas estrategias de afrontamiento como personas que
trabajan, dado que cada uno puede encontrar el modo creativo, Unico e irrepetible de afrontar este
fendbmeno que devasta la vida en las organizaciones.

En cuanto a lo metodolégico, se utilizaron entrevistas semi-estructuradas a testigos de hechos

de violencia laboral, las mismas fueron seleccionadas segun contactos que provienen de otras



instancias de una investigacion mayor. Como resultados destacados en las entrevistas a testigos,
como se ha sefialado, existen algunos puntos de coincidencia: ambas victimas son mujeres de las
situaciones gue ellos han sido testigos, muy competentes, profesionales, a cargo de jefaturas, y son
agredidas por sus superiores directos en organizaciones publicas de gran tamafo. Segun las
descripciones de los entrevistados, se trata de personas solitarias, apegadas a sus responsabilidades
laborales, perfeccionistas. Las victimas son agredidas mediante modos de irrespeto, comunicaciones
violentas, faltas de apoyo a sus decisiones, intromisiones en su espacio laboral; por ejemplo, en
ambos casos sus jefes invadieron sus computadoras y les borraron archivos con informacién muy
importante que les habia llevado meses de trabajo.

Si bien los testigos no han sido blanco de ataques, se involucraron con sus colegas
solidariamente. Se expuso también que si bien no sintieron miedo, estas vivencias los han atravesado
como sujetos laborales produciendo desgano, desmotivacion y con el tiempo pidieron ser traslados a
otras dependencias estatales.

En cuanto a los efectos organizacionales, los entrevistados refieren que fueron las victimas
guienes debieron alejarse, en uno de los casos, con una renuncia definitiva, y en el otro, presentado
una carpeta psiquiatrica por seis meses. En cambio, sus agresores se quedaron en sus puestos de
trabajo. En ninguno de los dos casos las organizaciones tuvieron acciones de reaccion ante la
situacion de acoso.

Algunos segmentos que dan cuenta de lo dicho:

Nada. Ella después de todas estas cosas... renuncié porque...esa situacion era una
tortura, mas que renuncié, se fue, porque no le renovaron el contrato; y no podia
hacer nada.(...) el subjefe continla en su puesto; el jefe cambié y paraddjicamente
después él sufrio violencia o persecucién por parte de un jefe superior vy, inicid los
tramites de jubilacion. No aguant6 la presion y la violencia contra él (Testigo Muijer,
Licenciada en economia - Area Administracion Publica - Empleo. Organizacion
publica, 30 afios).

No, se iba a hacer la denuncia, ella no podia, la elevamos hacia arriba y nada.
Fuimos todas las personas. Fuimos al gremio y tampoco pudimos hacer nada. Se
pidio licencia. Se alejé. Tuvo seis meses alejada. Tuvimos una reunién grande con
esta persona, que nos dijo que esta persona tenia ataques de panico (Testigo

Varon, Técnico - Area Educacion - Organizacion publica, 60 afios).



Por otra parte, Ferrari, retomando a Deitinger, expone que factores como la competitividad
organizacional y la existencia de condiciones de trabajo carentes de una organizacién eficaz y ética,
son elementos propiciadores de sistemas estresores, de alta exigencia personal y emocional, que
cursan sus excesos en climas de ocasional y violenta descarga sobre algunos individuos. Un analisis
similar en los efectos es el producido por las técnicas utilizadas en el lean management (Dejours,
2013), cuyo foco se concentra en maximizar el valor en términos del cliente, atendiendo a los
procesos de calidad y productivos, lo cual genera una actividad bajo presion, ocasion del vos, ocasién

del despliegue de una trama socio-organizacional de alto montaje de violencia (Ferrari et al. 2014).

El testigo y la cultura organizacional

Uno de los referentes sobre la tematica cultura organizacional es Schein (1988), quien la
define como “el patron de asunciones basicas que un grupo dado ha inventado, descubierto o
desarrollado durante su aprendizaje para manejar sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna”. La cultura se podria asemejar a la personalidad diferenciadora de una organizacion, sus
caracteristicas la hacen unica, conocerla permite comprender y explicar qué esta permitido y que esta
vetado, cOmo se toman las decisiones, en qué se sustenta el poder, cuales son las légicas internas de
una organizacién, como se mueven las interrelaciones entre sus miembros. Por otro lado, Robbins
(2009), sefiala que el concepto de cultura organizacional se refiere a un sistema de valores y
actitudes compartidos en gran parte por los miembros de una organizacién, y que hacen posible
distinguirla unas de otras al margen de su misién y objetivos. El mismo autor agrega la idea de que la
cultura aclara una serie de comportamientos considerados inicialmente como inteligibles, permitiendo
un planeamiento de la actuacion en la direccién de las organizaciones coherente con la realidad de
ella.

Por lo tanto, las vivencias de los trabajadores en un contexto organizacional determinado en el
cual se desarrolla la violencia laboral pudria ser considerado un marco de referencia que sostiene o
no, ciertas practicas de interaccion que oculta, premian, disimulan, reivindican situaciones para
acallar o denunciar por parte de los testigos estas situaciones nocivas para todos. Por consiguiente,
la cultura es considerada como una variable directa sobre los miembros, ya sea en la transmision de
la identidad, los valores, la misi6bn de una organizacion. Si se considera como la cultura se perpetia
en tiempo y geografias, también seria preciso interpretar si los modos de violencia laboral son
reproducidos también como efectos de esta reproduccién social; en todos estos procesos facilitadores

como: a través de la absorcion que se vale de herramientas como: la seleccion de nuevos miembros



de acuerdo a pardmetros preestablecidos, con la socializacion en la induccién del personal y con los
actos de la alta gerencia, quienes con sus actos y acciones visibles seran protagonistas sensibles
ante la posibilidad de accionar de testigos.

Existen modelos tedricos sobre la cultura organizacional (Sepulveda 2004) que posibilitan la
interpretacion de una cultura dominante segln sus patrones o caracteristicas comunes que bordean a
cada una de ellas. Sepulveda con su cuestionario permite por un lado conocer el estado actual de la
cultura organizacional dominante y por otro, identificar la cultura organizacional dominante que los
miembros de la organizacion piensan de como deberia ser para afrontar con éxito el futuro. En tal
sentido estos analizadores de comportamientos y patrones de conductas en relacion a la cultura traen
beneficios para avanzar con el estudio de las acciones concretas de acoso laboral en las
organizaciones, donde el rol de los testigos y su posicionamiento es crucial para moderar conductas

de afrontamiento y solidaridad entre los miembros de las organizaciones.

Consideraciones finales

Finalmente, retomando a Deitinger, quien expone que factores como la competitividad
organizacional y la existencia de condiciones de trabajo carentes de una organizacion eficaz y ética,
son elementos propiciadores de sistemas estresores, de alta exigencia personal y emocional, que
cursan sus excesos en climas de ocasional y violenta descarga sobre algunos individuos. Un analisis
similar en los efectos es el producido por las técnicas utilizadas en el lean management (Dejours,
2013), cuyo foco se concentra en maximizar el valor en términos del cliente, atendiendo a los
procesos de calidad y productivos, lo cual genera una actividad bajo presion, ocasion del vos, ocasion
del despliegue de una trama socio-organizacional de alto montaje de violencia (Ferrari et al. 2014).

Por lo recorrido, ser testigo se convierte en un lugar temido, significando por el contrario en un
rol que podria nutrirse de practicas sociales construidas y soportadas por patrones culturales
dominantes en organizaciones diversas. Es decir, la cultura podria obstaculizar que algunos testigos

denuncien o podria impactar positivamente para que testigos y victimas de acoso laboral



instrumenten recursos de afrontamiento compartido para reducir los efectos que este fendbmeno en

vida laboral.
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