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CAPITULO PRIMERO

Conceptualizando el Mobbing

1.1. Introduccion

Durante la ultima década del siglo XX y los inicios del siglo XXI, ha surgido un
aumento en casos de maltrato psicoldgico, de violencia verbal y fisica en el ambiente
laboral (Guevara, 2006; citado por Soto, 2006; Castro & Sanchez, 2009). Vélez (2011)
cita cifras de un informe publicado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
donde sefiala que en los afios 80, estudios cientificos y organismos mundiales de
trabajadores de la Unién Europea observaron un aumento en los casos de maltrato
psicoldgico (un millbn mas que los registrados cinco afios antes). Segun lo explica

Pifuel & Onate (2002) esto surge como consecuencia de los cambios organizacionales
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gue se llevan a cabo y de la lucha por sobrevivir en el trabajo. Las conductas derivadas
de los cambios, causan fuertes heridas emocionales en el ambiente laboral (Marti,
2003; citado por Castro & Sanchez, 2009). Werther & Davis (2008) explican en su libro
como los cambios organizacionales afectan adversamente el estado emocional de los
trabajadores, cambios como: reduccion de horas de trabajo, realizar tareas adicionales
al puesto de trabajo, entre otras.

El mobbing o acoso psicoldgico entendido como violencia en el ejercicio del
poder es muy antiguo. Ya en la biblia, Salmos de David, en el capitulo 7, versiculo 4, se
refiere al verbo hostigar. Aun con mayor claridad se vuelve a hallar en el capitulo 35,
versiculo 5, donde ya se utiliza el verbo acosar (Suéarez, 2012).

En los afios sesenta, el etélogo Konrad Lorenz (1966) utilizé el término mobbing
para describir la conducta grupal de ciertos animales caracterizada por las amenazas y
ataques de un grupo de animales hacia un solo animal, bien porque lo consideraban su
enemigo, de mayor tamafio y mas fuerte que ellos, o bien hacia aqguellos animales de
su misma especie que manifestaban comportamientos no adecuados a la especie.

Un médico sueco, Heinemanm (1972); citado por Meseguer (2011) utiliz6 este
término para referirse a los comportamientos destructivos de un grupo de nifios contra
otro nifilo en la escuela. La investigacion sobre este tipo de comportamiento, en el
ambito escolar, ha sido abanderada en los ultimos 25 afios por el noruego Dan Olweus.
En los afios ochenta, Heinz Leymann utilizo el término mobbing aplicandolo a un tipo
de violencia de grupo, similar a la escolar pero entre adultos y en el trabajo.

Leymann (1993) investigd este comportamiento en primer lugar en Suecia y

después en Alemania. En su libro, Mobbing: Psychological Terror at Work (Leymann,
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1993, 1996) sefiald6 que el origen de estos comportamientos se originaba en la
estructura y la cultura de la organizacién, que propiciaban el que determinadas
personas fuesen vulnerables a ser acosadas. Leymann no eligié deliberadamente el
término en inglés bullying por la agresién fisica y las amenazas que caracteriza este
fendmeno en la escuela. Entre los adultos consideré que los comportamientos eran
mucho mas sofisticados, como por ejemplo: aislar a alguien, no dirigirle la palabra,
esparcir rumores y falsas imputaciones o degradar el resultado de su trabajo.

En The Harassed Worker publicado en 1976 por el psiquiatra americano Caroll
Brodsky; citado por Meseguer (2011) se relatan, por primera vez, casos tipicos de
acoso psicolégico en el trabajo, destacando las consecuencias negativas de estos
comportamientos sobre la salud mental, fisica y sobre el rendimiento del trabajador. Sin
embargo, en el ambito laboral este problema no se estudié hasta 1984, cuando se
publicé un informe del Nacional Board of Occupational Safety and Health de Estocolmo
realizado por Leymann & Gustafsson (1984) al que siguieron varios estudios y
proyectos de investigacion, principalmente en los paises de Europa del Norte.

En los Estados Unidos, fue la periodista Andrea Adams, con la aparicion de un
libro titulado: Bullying at Work (Adams & Crawford, 1992) y la realizaciéon de programas
difundidos por la BBC, bajo el titulo de An Abuse of Power and Whose Falut is it
Anyway?, quien propicio la difusion de este fendmeno que llamé la atencion del publico
en general y de los investigadores. En 1994 se realizaron los primeros estudios
cuantitativos donde aparecia que el 53% de la poblacion decia haber sufrido mobbing y
el 78% que lo habia observado. En los Estados Unidos, la investigacion en contextos

organizativos se inicié con los trabajos de Keashly (Keashly, Trott & MacLean, 1994)
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centrandose en un tipo de violencia, no relacionada ni con la agresion fisica ni con la
agresion sexual, a la que se denomind emocional abuse.

En Espafia, el primer libro publicado en espafiol sobre este particular fue el de
Marie F. Hirigoyen (2001) titulado: EI Acoso Moral. En el campo de la Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones, Saez & Garcia (2000); citados por Meseguer (2011)
presentaron el primer trabajo sobre mobbing en el VII Congreso Nacional de Psicologia
Social. En el afio siguiente, dentro del VIl Congreso Nacional de Psicologia Social, se
realizd un simposium presentandose varios trabajos (Universidad de Arte y Ciencias

Sociales-Arcis, 2010) sobre el tema.

1.2. Definiendo el Mobbing

La palabra mobbing procede del término inglés mob (derivada del latin mobile
vulgus) (Meseguer, 2011; Velazquez, 2009, 2014; Oceguera, Aldrete & Ruiz, 2009;
Fernandez & Nava, 2010; Pifiuel, 2001 y 2010). En inglés se distingue el sustantivo
mob como multitud, gentio, muchedumbre, mientras que el verbo to mob se traduciria
por acosar, atacar en masa, atropellar, festejar tumultuosamente, lo que vendria a ser
como la accién de ese gentio de agolparse en torno a alguien, bien de modo festivo
(como lo hacen los fans sobre su idolo) o bien de modo intimidatorio (como lo hace la
muchedumbre en torno a un delincuente que ha cometido un acto que genera alarma
social).

En Puerto Rico los estudios de Martinez, Arroyo & Rodriguez (2005); citados por
Rodriguez (2007) enmarcan el concepto del mobbing como acoso psicologico. Lo cierto

es que ya sea mobbing o acoso psicolégico, o acoso moral existe en todas partes lo

12



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

gue puede diferenciarlos es como se da en contextos y por las diferentes culturas
(Rodriguez, 2007).

Segun Mondriguez (2006); citado por Rosado (2006c) la definicion legal de
acoso laboral (mobbing) en Puerto Rico, establecida en el Proyecto de Ley del Senado
1008, lee como sigue:

“constituye acoso laboral en el empleo aquella conducta abusiva verbal,
escrita o fisica de forma reiterada por parte del patrono, sus agentes,
supervisores 0 empleados, ajena a los legitimos intereses de la empresa
del patrono, no deseada por la persona, que atenta contra sus derechos
constitucionales protegidos, tales como: la inviolabilidad de la dignidad de
la persona, la proteccibn contra ataques abusivos a su honra, su
reputacion y su vida privada o familiar, y la proteccién contra riesgos para
su salud o integridad personal en su trabajo o empleo. Esta conducta de
acoso crea un entorno de trabajo intimidante, humillante, hostil u ofensivo,
no apto para persona alguna (p. 2)”.

En el transcurso del tiempo, la literatura especializada ha empleado diversos
términos para designar la violencia psicologica de naturaleza no sexual, tales como
mobbing (acoso psicoldgico en el lugar de trabajo), bullying at work (intimidacion en el
trabajo), work harassment (acoso laboral), emotional abuse in the workplace (abuso
emocional en el lugar de trabajo) (Azevedo de Moura, 2003; citado por Inostroza &
Gonzalez, 2008). Es importante tener en cuenta que en la literatura anglosajona se
emplea la palabra mobbing, mientras que en otras latitudes lo denominan psicoterror
laboral, hostigamiento psicolégico y acoso moral en el trabajo, de acuerdo con el
criterio de cada autor; no obstante, cualquiera que sea la denominacion empleada,
todas llevan el mismo significado (Fernandez & Nava, 2010). La guia para gestionar la

violencia en el trabajo redactada por el Observatorio Permanente de Riesgos

Psicosociales (2008) seiala que los rasgos que diferencian y caracterizan el mobbing
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de cualquier otro tipo de conflicto interpersonal en el lugar de trabajo son: duracion,
repeticion y relacion asimeétrica o desigual entre las partes. Ademas se debe tener en
cuenta cuatro elementos esenciales que caracterizan el mobbing: hostigamiento y
persecucion, intensa o extrema violencia, prolongacion en el tiempo (no basta con un
episodio aislado o de forma esporadica) y finalidad de dafar psiquica o moralmente al
trabajador.

El mobbing o acoso psicologico laboral es el continuo y deliberado maltrato
social que recibe un trabajador o empleado por parte de una o varias personas (Pagan,
2011). Esta persona puede ser un director, un supervisor o hasta un empleado. A ellos
se les llama mobbers. Los mobbers o acosadores buscan la aniquilacién psicoldgica de
la victima con el propdsito de que la victima salga de la organizacion a través de
diferentes procedimientos. Los acosadores son personas con muchos celos, envidiosas
de lo que ven en los demas y de lo que ellos carecen (Pagan, 2011). Segun esta autora
para poder protegerse, la victima debe mantener un diario de los sucesos ocurridos,
anotar todos los detalles de los incidentes de persecucién y los testigos presentes en
los incidentes. La victima debe buscar un asesor legal sobre acoso psicolégico laboral
y buscar ayuda profesional psicolégica o psiquiatrica.

Por otro lado, Eva Ventin (2011a) diplomada en relaciones laborales y experta
por més de diez afios en el asesoramiento a victimas de mobbing en su libro titulado:
¢, Qué es el mobbing? define el término desde la jurisprudencia como:

‘una forma de acoso en el trabajo en el que una persona o grupo de
personas se comportan abusivamente con palabras, gestos o de otro
modo que atentan a los empleados con la consiguiente degradacion del

clima de trabajo (Tribunal Superior de Justicia de Navarra, num. 143/2001
30 de abril, p. 1878).”
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Segun la Agencia Europea de Seguridad y Salud el mobbing se encuentra
dentro del grupo de los llamados riesgos psicosociales. Entre los que se encuentran, el
elevado ritmo de trabajo en funcién de las demandas sociales y el uso de maquinas, la
violencia fisica, el acoso moral y la victimizacion en el lugar de trabajo, el acoso sexual
en el trabajo y la monotonia que son los que menor tratamiento legislativo han tenido
hasta ahora en el ordenamiento juridico, incluso menor que los riesgos ergondémicos.
Afade Velazquez (2009) dos tipos de comportamiento que pueden tener una
perspectiva legal diferente:
1) Por un lado, la persecucion y acoso ejercitada por el empresario o sus
representantes (tornandose politica de empresa) frente a un trabajador o trabajadores
por motivos de reorganizacion, de reduccidén de personal, entre otros, o con el simple
objeto de eliminar trabajadores incbmodos (por motivos sindicales, personales del
empleador, entre otros). Esta conducta se describe en inglés con el nombre de bossing,
palabra que proviene de boss (patron o jefe).
2) Y por el otro, se habla propiamente de mobbing refiriéndose a las formas de
persecucién y acoso recurrente que unos trabajadores, que ocupan una posicion
considerada como superior, ejercen frente a otro u otros trabajadores ante la conducta
pasiva del empleador y/o sus representantes (p. 2).

A continuacion se desglosan varias definiciones utilizadas para el término

mobbing a través de los afios, desde los inicios de las investigaciones sobre el tema:
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Autor

Término

Definicién

Brodsky (1976)

Harassment

Intentos repetidos y persistentes por
parte de una persona de atormentar,
agotar, frustrar o lograr una reaccion de
una persona; es un acto que se
caracteriza por la provocacion
persistente, la presion, el
enfrentamiento, la intimidacion u otros
modos de comportamiento que causan
incomodidad a otra persona.

Leymann (1990)

Mobbing
Psychological
Terror

Comunicacion no ética y hostil dirigida
de modo sistematico por una o0 mas
personas principalmente hacia una
persona.

Kile (1990)

Health
endangering
leadership

Actos de humillacién y acoso continuos
de larga duracioén por parte de un
supervisor y son expresados
abiertamente o de modo encubierto.

Wilson (1991)

Workplace
Trauma

La desintegracion de la autoestima del
empleado como resultado del
tratamiento continuo, real o percibido,
deliberadamente maligno o malévolo por
parte de un empleador o supervisor.

Ashforth (1994)

Petty tyranny

Un lider utiliza su poder sobre los demas
mediante la arbitrariedad y despreciando
a los subordinados, mostrando escasa
consideracion, utilizando un estilo
basado en la fuerza para la resolucién
de conflictos, impidiendo la iniciativa, y
utilizando castigos no contingentes.

Lyons, Tivey & Ball (1996)

Bullying

Conductas persistentes, ofensivas,
abusivas, intimidatorias, maliciosas o
insultantes, abuso de poder o amenaza
de sanciones, donde el receptor se
siente desconcertado, amenazado,
humillado o vulnerable, que socavan su
autoconfianza y que pueden causar en
ella sufrimiento.

Thylefors (1997)

Scapegoating

Una o mas personas, durante un periodo
de tiempo, son expuestas de modo

16
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repetido a acciones negativas por parte
de uno o mas individuos.

Aquino (2000)

Victimization

Percepcion del individuo de haber
estado expuesto, momentaneamente o
repetidamente, a acciones agresivas que
emanan de una 0 mas personas.

Westhues (2002)

Mobbing

Hacer campaiia deliberada contra un
empleado que sirve de blanco para
excluirse, castigarle y humillarle en un
impulso desesperado para aplastarlo y
eliminarlo en el trabajo por sus
compairieros.

Agencia Europea para la
Seguridad y la Salud en el
Trabajo (2003)

Acoso Moral

Una conducta inadecuada reiterada,
directa o indirecta, que puede ser verbal,
fisica o de otro modo, de una 0 mas
personas contra una u otras en el lugar
de trabajo y/o en el proceso de
contratacidon que, razonablemente,
puede considerarse que contraviene el
derecho de las personas a un trabajo
digno. Un incidente aislado de conducta
no se considera acoso.

Tabla 1.1. Definiciones y Términos Utilizados para Describir el Mobbing (Meseguer,

2011)

1.3. Caracteristicas del Mobbing

Las caracteristicas del mobbing segun Pifiuel (2001, 2003) y Aglamisis et al., (2011)

son las siguientes:

e Es sistematico, es decir, que las acciones son siempre similares y van

conformando a través del tiempo un estilo autoritario.

e Es persistente: esto es, un hecho aislado con estas caracteristicas no define

por si al mobbing. Para serlo, debe ser repetitivo en su tipo, en las formas y en el

tiempo.
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La victima siempre es la parte mas débil en la relacion. El atacante es el que

ejerce el poder y tiene la posibilidad de hacerlo discrecionalmente.

El poder que ejerce el hostigador actia como presion psicoldgica, ejerciendo

miedo y desvalorizando a la victima.

El objetivo final es lograr un clima especial para obtener su renuncia, alejarla de

su empleo, y simultaneamente, influir para lograr dicho propésito.

Las acciones mas tipicas de este comportamiento son:

v

v

Abrumar a la victima con tareas;

Asignarle tareas de dificil resultado;

Atacar todo lo que hace;

No permitirle hablar;

Ridiculizarla;

Destacar permanentemente los malos resultados de su tarea;
Destacar su inoperancia;

Despreciarla delante de sus compafieros o de terceros;
Marginarla del ambito natural de su grupo laboral;

Aislarla de las decisiones;

Ignorarla;

Relacionarse sin saludarla;

Manifestar favoritismo por otros compafieros (amiguismo);
Hacer comparaciones en detrimento de su reputacion;

Discriminarla;

18
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v' Hacer ver a la persona como extrafia o rara en su entorno laboral y otras

tantas acciones de esta naturaleza.

e Como expresion grave, puede llegar a gritar a la victima, injurias de distinto
tipo, disminuyendo su valor y lesionando su autoestima. Muy dificilmente se
llega a la agresion fisica.

e El mobbing no es una enfermedad. Es un comportamiento morboso que
genera en quienes son acosados, situaciones de patologias consecuentes,
enfermedades psicosomaticas, estrés, alteraciones clinicas, entre otras.

Segun Ventin (2011a) se necesitan tres elementos para que una conducta se
considere mobbing, estos son: 1) presion laboral tendenciosa. Sefiala el autor que para
que pueda hablarse de mobbing es necesario que se ejerza una presion y que la
victima sienta esa presion. Esta presion debe ser percibida por la victima como un
ataque. El hecho de ser tendenciosa significa que la presion laboral debe responder a
un plan, explicito o implicito. Para que se pueda hablar de un comportamiento tendente
a algo es necesario que se repita a lo largo de un periodo. Dicho plan también precisa
una reiteracion de comportamientos. 2) Ha de probarse que al trabajador se le han
causado dafos psiquicos, lo cual hace, en principio, imprescindible una evaluacion
psicolégica o psiquiatrica que acredite que el estado mental del trabajador es resultado
directo del hostigamiento laboral al que ha sido sometido. 3) La presion sufrida debe
ser consecuencia de la actividad laboral por algan miembro de la empresa. La esencia
del mobbing, la tendenciosidad del comportamiento, es la denigracion laboral que

busca provocar la autoeliminacion del trabajador (Sentencia del Juzgado de lo Social
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numero 2 de Girona de fecha de 17 de septiembre de 2002, p. 1821; citado por Ventin,
2011a).

1.3.1. Frecuencia y duraciéon del Mobbing

Se reconoce cada vez mas que la violencia psicoldgica se realiza a menudo por
medio de conductas repetidas que pueden convertirse en una forma muy seria de
violencia. Aunque un sdlo incidente pudiera bastar, como por ejemplo: difundir un rumor
gue pudiera afectar tu vida personal o profesional (Di Martino, Hoel & Cooper, 2003).
Segun Serrano (Serrano et al.,, 2012) experto en coaching, se estima que en Puerto
Rico un 45% de los trabajadores ha sido acosado en alguin momento de su vida laboral
0 ha sido testigo de esta practica. Ademas enfatiza que segun el Workplace Bullying
Institute, una organizacion no gubernamental que se ha convertido en el referente de
este tema, el hostigamiento laboral es cuatro veces mas comun que la discriminacion
racial o el acoso sexual en el trabajo y lo define como una forma de violencia no fisica
gue frecuentemente genera dafio emocional.

Por su parte, Pifiuel (2003) establece que un 25% de los trabajadores
norteamericanos han experimentado o experimentaran a lo largo de sus carreras
profesionales el acoso psicolégico Aungue no hay situaciones o empresas especificas
para que se dé el fenbmeno, se apunta que éste aparece con mas frecuencia en
empresas grandes, de mas de 50 empleados/as (especialmente universidades y
hospitales) y empresas desorganizadas, con un organigrama poco claro y con muchos
mandos intermedios. Aquellas empresas donde no existe un disefio claro de promocion

profesional o bien que el acceso a puestos de responsabilidad y poder estd sometidos
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a procesos de votacion personal, suelen ser el punto de proliferacion para este tipo de
agresiones (Vélez, 2005a; Leymann, 1996).

De acuerdo con Ovejero (2006) y Pifiuel (2010) el acoso laboral afecta a muchos
trabajadores en todo el mundo. Probablemente las cifras que se desconocen sean tan
grandes que es dificil imaginarlas. Resulta extremadamente dificil cuantificar con
exactitud este fendmeno, ya que cada investigador proporciona cifras diferentes debido
a que, en primer lugar, el acoso no esta perfectamente definido; y, en segundo lugar,
las cifras suelen calcularse a partir de autoinformes, por lo que muchas personas que
dicen haber sido acosadas, probablemente no lo hayan sido, ya que el estrés retne
muchos sintomas del acoso pero con etiologias diversas. En definitiva, aunque la
diversidad de cifras es amplia, la importancia que ha tomado el problema a nivel
mundial es muy significativa.

La prevalencia de la violencia psicoldgica en el trabajo se plasma en el Third
European Survey on Working Conditions elaborado por Paoli & Merllié (2001). Segun
este informe, en el afio 2000 el 9% de los trabajadores de la Unién Europea (sin los
nuevos estados que pasaron a ser miembros) habia sido objeto de mobbing. Di Martino
et al.,, (2003), muestran las oscilaciones que aparecen alrededor de este 9%
dependiendo del pais de que se trate, de forma que las tasas mayores de prevalencia
se encuentran en paises como Finlandia (15%), Holanda y Reino Unido (con un 14%) y
Suecia (12%), frente a paises del Sur de Europa como Portugal o Italia (con un 4%) y
Espafia o Grecia (con un 5%). Cuando se consideran los sectores ocupacionales mas
afectados por el mobbing, este informe muestra que los porcentajes mas elevados se

encuentran en la administracion publica (14%), en la educacion y salud (Leymann;
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citado por Roulet, 2012; Suéarez 2012) asi como en el sector de los servicios,
transportes y comunicacion, todos ellos con una tasa del 12%. Por otro lado, entre los
sectores menos afectados por el problema se encontrarian el de la agricultura y pesca
(3%) y el de la construccion (5%) (Di Martino, Hoel & Cooper, 2003).

En la investigacion transcultural llevada a cabo en el 2003 por Naciones Unidas
(Commission for Human Rights) en la que participaron siete paises (Brasil, Bulgaria,
Libano, Portugal, Sudafrica, Tailandia y Australia) se registraron los siguientes
resultados sobre prevalencia en la exposicion a mobbing: 30,9% en Bulgaria, 20,6% en
Sudafrica, 10,7% en Tailandia, 22,1% en el Libano, 10,5% en Australia y 15,2% en
Brasil. En el marco de este tipo de investigaciones, se menciona la realizada con parte
de datos de esta investigacion, entre 1.919 trabajadores finlandeses y 1.007
procedentes de la Comunidad Valenciana. Con el uso del método de la victimizaciéon
percibida se encontré un porcentaje de acoso superior en los trabajadores espafoles
(18%) que en los finlandeses (15%) (Varhama et al.; citados por Martinez, 2009).

Investigaciones recientes llevadas a cabo, por ejemplo en el Reino Unido, han
demostrado que 53% de los trabajadores han sido victimas de coacciones en el
trabajo, y que 78% han sido testigos de este tipo de comportamiento que puede afectar
seriamente a quienes lo padecen (Chappell & DiMartino, 1999; citados por Uribe,
2011). Segun un estudio realizado en Finlandia acerca de los efectos de las coacciones
en los trabajadores municipales (burdcratas), 40% de las victimas se sentian muy o
extraordinariamente estresadas, 49% se sentia anormalmente fatigados, y 30% se
sentia nervioso de manera constante y frecuente (Chappell & DiMartino, 1999; citados

por Uribe, 2011).
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Leymann (1996) sefiala que la frecuencia estimada en la que se han de
presentar las conductas de hostigamiento deben ser semanalmente, mientras que otros
autores Meseguer et al. (2007) manifiestan la posibilidad de acosar a alguien sin que su
frecuencia sea semanal y hablan de un continuum que iria desde la accion ocasional
hasta la diaria, sobre todo cuando el proceso de victimizacion estda en estado
avanzado. Sin embargo, se debe tener en cuenta que, a veces, aplicar un criterio
temporal estricto es muy dificil por la propia naturaleza de algunas conductas de
mobbing (Einarsen & Mikkelsen, 2003). Por otro lado, Vélez (2004a) considera que
para poder considerarse acoso moral es necesario que dicha situacion de
hostigamiento perdure en el tiempo (medio afio en adelante).

Es importante subrayar que esa comunicacion hostil, que esas acciones,
actividades o conductas negativas ocurren sobre una base muy frecuente (al menos
una vez por semana) y durante un largo periodo de tiempo (al menos seis meses). La
frecuencia y duracion de la experiencia son elementos clave para poder hablar de
mobbing. Mobbing no se refiere a conductas simples y aisladas sino a conductas
persistentes y repetidamente dirigidas a un trabajador durante un largo periodo de
tiempo. Mas que la intensidad de las conductas negativas per se, es precisamente el
caracter cronico de la violencia lo que permite distinguir el acoso en el trabajo de los
conflictos interpersonales cotidianos (Leymann, 1996). No obstante, otros
investigadores han abierto la posibilidad de que la intensidad de una sola conducta
negativa pueda llegar a generar un efecto considerable en la victima (Einarsen et

al.,2003; Hoel & Cooper, 2001).
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La investigacion ha mostrado su naturaleza prolongada y que se suele
operacionalizar en un periodo no inferior a los 6 meses (Leymann, 1996; Einarsen &
Skogstad, 1996; Vartia, 1996; Niedl, 1996; Haw & Dofradottir, 2001; citados por
Meseguer, 2011) o dentro de los ultimos 12-18 meses (Pifiuel & Ofate, 2002; Einarsen
& Skogstad, 1996). En el caso especifico de Puerto Rico, Jackeline Rosado (2006b),
Especialista en Acoso Laboral o Mobbing sefialé que el problema que existe es el
miedo a ventilar los hechos por parte de las victimas o hacer publica la situacion a la
gue se ven sometidos, o lo que es peor en la mayoria de los casos si el afectado se
gueja termina siendo marginado o ignorado y muchas veces cesado sin conocer sus
derechos. Por esta razon, jamas se llegara a conocer con certeza el nimero de
afectados en la Isla. En Puerto Rico existen investigaciones que apuntan a que el
mobbing es un fendmeno que se presenta con creciente frecuencia en los lugares del
trabajo.

En sintesis, en un nimero sustancial de casos la duracion del mobbing es de
mas de dos afios (Zapf & Gross, 2001). Vélez (2006b), Lahoz (2008) y Saez (2007);
citados por Ferndndez & Nava (2010) sefialan que el grado del acoso moral es
determinado por la intensidad, duracién y frecuencia con que aparecen las diferentes
conductas de acoso.

1.3.2. Fases del Mobbing
Vélez (2006b), Lahoz (2008) y Saez (2007); citados por Fernandez & Nava

(2010) proponen tres grados o fases del mobbing:
1°) La victima es capaz de hacer frente a los atagues y de mantenerse en su puesto de

trabajo. Hay quienes ignoran las burlas, humillaciones y quienes encaran a sus
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agresores. A pesar de ello, la victima no puede evitar sentir desconcierto, ansiedad e
irritabilidad ante lo que le esta sucediendo.
2°) La situacién de acoso resulta dificil para que la victima pueda eludir los ataques y
humillaciones de las que es objeto.
3°) Los dafos psicolégicos que padece la victima requieren de tratamiento
especializado (psicélogo o psiquiatra).

Segun Ventin (2011a) las fases de desarrollo del mobbing son:
1. Primera fase: Incidentes criticos. Surge un conflicto entre las partes que
desencadena los hechos. Si el conflicto no se resuelve pasa a la siguiente fase.
2. Segunda fase: Acoso o0 Estigmatizacion. Se van produciendo los ataques en contra
de la victima. Al principio existe desconcierto por parte de la victima. Piensa que se
trata de un mal entendido y se esforzard para aclararlo y procurard que no vuelva a
ocurrir.  En principio los comparfieros de trabajo se sorprenden con la situacion pero
mas tarde cuando se dan cuenta de lo que ocurre se apartan o se unen al acosador
formando el gang del acoso.
3. Tercera fase: Intervencién por parte de la empresa. Cuando la empresa tiene
conocimiento de la situacion, casi siempre por la propia denuncia de la victima, puede
actuar:

a. De forma omisiva: niega el conflicto o decide no intervenir,

b. De forma positiva: interviene con medidas eficaces para la resolucion del

conflicto,
c. De forma negativa: ampara al acosador y considera a la victima el causante

de los problemas de la empresa.
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4. Cuarta fase: Exclusion. A la victima se le margina y aisla. A la vista de terceros se
trata de un trabajador conflictivo, problematico con problemas psicolégicos.

Por otro lado, Fernandez & Nava (2010) explican que no existe una descripcion
Unica o especifica de los hechos que integran las fases del mobbing, puesto que cada
caso puede presentar particularidades de acuerdo con el acosador, la victima y hasta la
propia organizacion donde se desarrolla. Sin embargo, Leymann; citado por Hirigoyen
(2001) describe cuatro fases que a su juicio son las mas frecuentes: conflicto,
estigmatizacion, intervencién desde la empresa y marginacion o exclusion de la vida
laboral.

De una forma mas especifica, Parés (2004); citada por Fernandez & Nava
(2010) y Zapata & Restrepo (2009) sostienen que son siete las fases del mobbing o
acoso moral en el trabajo: (1) la seduccion, dirigida mas al entorno de la victima que a
esta misma, pues en ella el acosador no demuestra su potencial violento; su objetivo es
descubrir las debilidades de la victima; (2) el conflicto, se materializa mediante
discusiones puntuales. Las relaciones interpersonales sufren un cambio negativo,
puesto que el conflicto no se resuelve sino que, por el contrario, se agudiza y el
resultado es el hostigamiento; (3) el acoso propiamente dicho, comienza con ataques
sutiles pero molestos, dificiles de detectar; el agresor tiende a buscar apoyo de otra
persona dentro de la organizacion bien sea a través de la critica, o comentarios mal
intencionados destinados a desacreditarla, pudiendo incluso llegar a tomar represalias
contra aquellos individuos que no lo sigan o ayuden en el objetivo; (4) el entorno (clima
organizacional), constituye el elemento clave para determinar si se produce la solucion

del conflicto, ya que pueden surgir aliados para el agresor; (5) en esta fase la empresa
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debe intervenir debido a que el agresor comienza a realizar ataques mas directos,
pasando a conductas de acoso grupal con el propdsito de que la victima vaya
perdiendo su mecanismo de lucha o defensa; (6) la exclusion: la victima sufre un
profundo y prolongado aislamiento del lugar de trabajo; (7) recuperacion, basada en la
ayuda que pueden brindar tanto los jefes, colegas de trabajo o personas externas a la
empresa. Esta Ultima fase no siempre esta presente, pues muchos trabajadores,
producto del hostigamiento, deciden autoexcluirse de la organizacion (incapacidad
temporal, renuncia o jubilacion anticipada), dejando su puesto de trabajo, 0 son
despedidos directamente.
1.3.3. Tipos de conductas del Mobbing

Leymann (1990; 1996) agrupa las conductas de hostigamiento en 5 categorias:

1. Impacto sobre la autoestima y forma en que ocurre la comunicacion.

a. Tu supervisor restringe la oportunidad de expresarte.

b. Eres interrumpido constantemente.

c. Los colegas/compafieros limitan tus oportunidades de expresarte por ti mismo.
d. Se te grita y se te regafia en voz alta.

e. Tu trabajo es constantemente criticado.

f. Se realizan criticas constantes sobre tu vida privada.

g. Eres aterrorizado por teléfono.

h. Eres amenazado verbalmente.

i. Recibes amenazas por escrito.

J. Se evita el contacto continuo mediante mirada, o gestos.
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k. Se te niega el contacto mediante indirectas e insinuaciones.

2. Ataques a las relaciones sociales personales.

a. La gente no habla contigo en ningun caso.

b. Tu no puedes hablar con nadie, por ejemplo se te niega el acceso a otros.
c. Se te sitla en un lugar de trabajo aislado de los demas.

d. Se prohibe a los compafieros que hablen contigo.

e. Eres tratado como si fueses invisible.

3. Ataques a tu reputacion.

a. La gente habla mal de ti a tus espaldas.

b. Hacen circular rumores infundados.

c. Eres ridiculizado.

d. Eres tratado como si estuvieses mentalmente enfermo.

e. Eres obligado a pasar un examen psiquiatrico.

f. Se ridiculiza una discapacidad que posees.

g. La gente imita tus gestos, forma de caminar y voz para ridiculizarte.
h. Se ridiculizan tus creencias politicas o religiosas.

i. Se ridiculiza tu vida privada.

j. Se ridiculiza tu nacionalidad.

k. Eres obligado a realizar trabajos que afectan tu autoestima.
I. Tus esfuerzos son juzgados como erréneos y degradantes.
m. Tus decisiones siempre son cuestionadas.

n. Eres llamado con nombres denigrantes.

28




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

0. Eres victima de insinuaciones sexuales.

4. Ataques a la calidad profesional y a la situacion vital.

a. No existen tareas especificas para mi.

(on

. Los supervisores te asignan tareas sin valor.

c. Se te asignan tareas sin significado.

d. Se te asignan tareas por debajo de tu calificacion.

e. Se te encomiendan continuamente nuevas tareas.

f. Se te encomiendan tareas que afectan tu autoestima.

g. Se te asignan tareas por debajo de tu calificacién para desacreditarte.
h. Te causan dafios generales que crean costos econdémicos para ti.

i. Dafan tu casa o lugar de trabajo.

5. Ataques directos a la salud

a. Eres obligado a realizar un trabajo fisico fuerte.
b. Recibes amenazas de violencia fisica.

c. Recibes violencia ligera para amenazarte.

d. Abuso fisico.

e. Acoso sexual directo.

Tabla 1.2. Tipologia con las Diferentes Categorias de Hostigamiento, segun Leymann

(1996)

Por su parte, Ventin (2011a) simplifica los tipos de mobbing en tres categorias:
1. Acoso laboral descendente (bossing). El acoso es ejercido por el superior jerarqui

contra un trabajador o trabajadora. Este caso es el mas usual (Pifiuel, 2010).

co
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2. Acoso laboral horizontal (mobbing propiamente dicho). Es el que se produce entre
comparieros de trabajo con la misma categoria o nivel jerarquico.

3. Acoso laboral ascendente. Es el menos habitual y se ejerce desde un puesto inferior
contra un cargo superior.

Hirigoyen (2001) realiza una clasificacion especial a partir de los resultados de
una encuesta de su propia autoria, de acuerdo con el cual, en un 58% de los casos, el
acoso moral procede de la alta jerarquia, en un 29% proviene tanto de la alta jerarquia
como de los compafieros, en un 12% se deriva de los comparieros y soélo en el 1% es
realizado por un subordinado, distinguiéndose asi el acoso vertical descendente, el
acoso horizontal, el mixto y el ascendente.

Segun Vélez (2005a) actualmente se aplica el concepto de acoso grupal/moral a
situaciones grupales en las que una persona es sometida a persecucion, agravio o
presién psicolégica por una o varias personas del grupo al que pertenece, con la
complicidad del resto. Representa una de las principales fuentes de estrés laboral y es
considerada una de las violencias mas intimas y clandestinas del mundo del trabajo.
Una de las experiencias mas devastadoras que puede sufrir un ser humano en
situaciones sociales ordinarias, hasta el punto de destruirlo fisica y psicolégicamente.

En Chile, la encuesta realizada el afio 2002 por el Centro de Estudios de la
Realidad Contemporanea, concluia que el 69% de las personas consideraba que los
jefes no eran respetuosos en su trato (Ahumada, 2010). El Ministerio de Salud por su
parte, en la Encuesta Nacional de Calidad de Vida y Salud, del afio 2006, revela que el
9.4% de los hombres y el 7.6% de las mujeres habian sido afectados por situaciones

de maltrato laboral, ya sea de tipo fisico, psicologico o acoso sexual (Ahumada, 2010).

30



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

1.3.4. Consecuencias del Mobbing: Sintomas

La reaccion de la persona ante una situacion varia en funciébn de sus
caracteristicas personales. Asi mismo, las consecuencias que los ataques que el
agresor tiene sobre el individuo también estan influenciadas por factores, tales como:
las capacidades y recursos de afrontamiento de la victima ante las situaciones
conflictivas y apoyo social con que cuenta (Veléz, 2006b). Segun Martinez (2009) las
consecuencias del acoso se registran a cuatro niveles: (a) para la victima; (b) para la
familia y la red de apoyo social; c) para la organizacion; y (d) para la sociedad mas
amplia. Ventin (2011b) insiste en que el mobbing no es una patologia sino una serie de
comportamientos hostiles que hacen enfermar a un trabajador. Por tanto, los servicios
de salud seran la primera puerta a la que acudiran en busca de ayuda externa ya que
dentro de la empresa no la encuentran (la empresa pasa, los compaferos lo esquivan).

Las repercusiones para la familia y la red de apoyo social se traducen en
aspectos tales como: la desatencion de los papeles y responsabilidades familiares, las
disputas, la pérdida de proyectos compartidos, el divorcio y los problemas de pareja, el
bajo rendimiento escolar de los hijos, la pérdida de las relaciones con los amigos, la
evitacion de contactos sociales, y dificultades en la economia familiar debido a posibles
gastos médicos o la pérdida de ingresos por ausencia del trabajo. Realmente la familia
es la victima sin cara del mobbing (Martinez, 2009; Ahumanda, 2010; Sanz &
Rodriguez, 2011). Segun Topa, Depolo & Morales (2007) en diversos estudios se ha
explorado el papel que juega el apoyo social, encontrando que las victimas con elevado
apoyo social dentro y fuera del trabajo parecen ser menos vulnerables a los efectos

negativos del acoso laboral.
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Las consecuencias sociales mas amplias del mobbing para la organizacién son:
la pérdida en la fuerza de trabajo y en la productividad, el incremento del gasto
econdémico por motivos de bajas laborales y/o incapacidades, el incremento en el gasto
econdmico por las jubilaciones tempranas o por motivos sanitarios, exigencias
impuestas a los trabajadores para incrementar su productividad, riesgos psicosociales
como la violencia en el lugar de trabajo y mala organizacion en el lugar de trabajo que
influye tanto en la salud como en la conducta del trabajador (Luna, 2003; citado por
Peralta, 2004; Martinez, 2009; Ahumanda, 2010).

El mobbing puede causar enfermedades ocupacionales severas e incapacitantes
para generar ingresos y puede producir aislamiento social. Pueden darse casos en los
gue en la victima aparezcan ideas suicidas, que en situaciones extremas pueden ser
puestas en practica. De hecho no se conoce del computo general de suicidios, datos
suficientes de cuantos casos se han intervenido y en qué grado han sufrido las victimas
de mobbing. Evidentemente, el suicidio seria la consecuencia méas grave de este
fendmeno, y el riesgo de que se produzca es especialmente alto en profesionales
cualificados que obtienen una importante gratificacion de su trabajo. Leymann sefala
gue en aquellos casos en los que se elige el lugar de trabajo como escena del suicidio
puede interpretarse como un ultimo acto de rebeldia o como una acusacion péstuma
(Unién Sindical de Madrid, 2002). Frecuentemente el mobbing genera sindromes
clinicos de desérdenes combinados fisicos-mentales que incapacitan a la persona que
lo padece (Zapf & Einarsen, 2003).

Segun la Union Sindical de Madrid (2002) el estrés caracteristico de las

situaciones de hostigamiento, se aparece como un trauma para la persona que lo sufre.
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Este trauma es tanto mayor cuanto menor es el apoyo que recibe de sus compafieros,
es decir cuanto mas aislada se encuentra la persona. Llegado este momento la victima
suele revivir los acontecimientos de forma sistematica, especialmente durante el suefio

en forma de pesadilla.

CONSECUENCIAS DEL ACOSD PSICOLOGICO EN EL TRABAJO

PARA EL Fislcas Trastornos funcionales, dolores diversos.
TRABAJADCR

Psiqulcas Ansiedad, bala autoestima, frustraclon,
deterioro cognitive, deprasian.

Sociales o relaclonales | Agresividad, hostilidad, inadaptacion,
intolerancia a las criticas, desconfianza,

refralmlento.
PARA LA + Perdida de productividad, afecta al rendimiento del trabajador, del
DRGANIZACION | grupo o equipo de trabajo {a Ia calidad y cantidad del trabajo, a la

motivacion. ...).

» Aumento del absentisma,

» Afecta al clima social {cohesién del grupoe, colaboracion,
cooperacion. . ).

» Aumento de la sinlestraligad laboral,

FARA EL » Fl trabajador puede padecer algan trastorno psiguiatrica,
NUCLEG adicciones a drogas medicamentos. ..

FAMILIAR ¥ » Pordida de expectativas como Tabajadoer, como persona. ..
SOCIAL DEL

TRABAJADOR

FARA LA » Coste de la asistencia sanitarla al Tabajador, pensiones de
SOCIEDAD invalidez.

+ Perdida de fuerza de trabalo.

Diagrama 1.1. Consecuencias del Acoso Psicolégico en el Trabajo (Observatorio
Permanente de Riesgos Psicosociales, 2009, p. 3)

Tras el hostigamiento se disparan los mecanismos de alerta de la victima.
Apareciendo una hipervigilancia permanente, lo que supone gque se encuentre en una
constante situacion de alerta ante cualquier estimulo exterior que pueda generar la mas
minima sospecha de agresion. Esto da lugar entre otras cosas a que se altere el suefio

y se pierda el apetito. Debido a ello el acosado comienza a disminuir el rendimiento en
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su trabajo dando, de forma involuntaria nuevos argumentos al acosador (Union Sindical
de Madrid, 2002; Moreno, Rodriguez, Garrosa, Morante & Sanz, 2011).

Hirigoyen (2001) y Ventin (2011b) opinan que entre las consecuencias
especificas de los trabajadores y trabajadoras sometidos a acoso, aparecen en un
principio sintomas muy cercanos al estrés, que se materializan en forma de cansancio,
problemas de suefio, migrafias, desarreglos digestivos, entre otros sintomas. Todos
estos sintomas pueden solucionarse de forma casi inmediata si la persona es separada
del foco que lo produce, pero la dificultad radica precisamente en identificar como
origen de este tipo de problemas la situacion de acoso, ya que como hemos visto (ver
apartado 1.3. Caracteristicas del mobbing) la victima en un principio tiende a eludir el
problema. El impacto de los sintomas dependera:

e Del grado de control percibido, es decir de la percepcion que tenga la persona
de hacer frente con ciertas garantias a la nueva situacion.

e El grado de predecibilidad de los ataques. Tanto mayor seran sus posibilidades
de defensa cuanto mayor sea el grado de conocimiento de los momentos en que
se van a producir las agresiones.

e La esperanza percibida de mejora.

e El apoyo de su entorno tanto laboral como extralaboral.

Si esta situacion persiste es facil que aparezca un estado depresivo severo que
produce la pérdida de ganas de seguir adelante, y el interés por todo. También puede
presentar resistencia a recibir ayuda psicologica, por no tener el valor suficiente para

hacer frente al acosador (Union Sindical de Madrid, 2002; Ventin, 2011b).
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Ventin (2011a) y Colunga, Gonzalez, Lorelei & Gomez (2012) sefialan cuatro
consecuencias del mobbing para la victima: a nivel psiquico, fisico, social y laboral. A
nivel psiquico se muestra como ansiedad, cansancio, trastorno del suefio y trastornos
de la alimentacion. Como consecuencia de fuertes estresores, fisicamente la victima
experimenta: trastorno de la memoria, dificultades de concentracion, estado de animo
deprimido (apatia), falta de iniciativa, irritabilidad, agresividad, sentimientos de
inseguridad, mayor sensibilidad ante las dificultades; sintomas psicosométicos como:
diarrea o estrefiimiento, gastritis, taquicardias, dolor abdominal, dolor de cabeza,
mareos, vomitos, pérdida del apetito, llanto espontaneo; sintomas relacionados con la
tension muscular: dolor de espalda, dolor cervical y muscular; sintomas relacionados
con trastornos del suefio: dificultad para conciliar el suefio, pesadillas y despertar facil.
Por otro lado, a nivel social: conductas de aislamiento, conductas de evitacion y
conductas agresivas. Finalmente a nivel laboral: desmotivacion, insatisfaccion y bajo
rendimiento.

Segun Ventin (2011g) un exceso de emociones negativas impide reaccionar
ante las dificultades de la vida. Se reduce la capacidad intelectual y se es incapaz de
hallar la solucion adecuada a los problemas. Las emociones controladas, permiten
responder de manera asertiva a cualquier atague, incluso se puede conseguir la
desestabilizacion del hostigador u hostigadora. Un estallido de ira no hace mas que
otorgarle una batalla al enemigo que aprovechara la ocasion para exponer a la victima
a la vista del publico como alguien conflictivo e irracional. Incluso hay quien interpretara

el conflicto como un problema personal entre los dos. Si la victima se deja conquistar

35



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

por esos pensamientos dafinos, ird acumulando emociones negativas y en un

momento de tension con el hostigador estallara de forma violenta.

Posibles efectos en la salud del mobbing

Psicopatolégicos Psicosomatico Conducta
Reacciones ansiosas Hipertension arterial Reacciones auto y hétero
Apatia Ataques de asma agresivas
Reacciones evasivas Palpitaciones cardiacas Desdrdenes alimenticios
Problemas de Enfermedades coronarias Aumento en la ingesta de
concentracion Dermatitis drogas y alcohol
Estado depresivo Pérdida de cabello Aumento en la ingesta de
Reacciones de miedo Dolor de cabeza cigarrillos (adiccion al
(temor) . i tabaco)

Dolores articulatorios y de
Flashbacks musculos Trastornos sexuales
Sobreexcitacion Pérdida de equilibrio Aislamiento social
Inseguridad Migrafia
Insomnio Dolores de estémago
Pensamientos Intrusivos Ulceras de estémago
Irritabilidad Taquicardia

Falta de iniciativa
Melancolia
Cambios de humor

Pesadillas recurrentes

Tabla 1.3. Posibles Efectos en la Salud del Mobbing (Aglamisis, Aguirre, Andrade,
Blanklejder, Garcia, Korinfeld, Montauti, Montes, Pompa, & Ruiz, 2011)

Segun Ventin (20119) la ira es la respuesta del ser humano cuando considera
gue esta sometido a un trato injusto o, cuando interpreta que se burlan de él, que se le
menosprecia o alguien pone en peligro su vida. Es una respuesta automética ante una
situacion de amenaza. La ira toma la forma de enfado, rabia, irritacion...

La ansiedad es un conjunto de sentimientos que se experimentan ante

situaciones que se consideran como una amenaza (fisica o psiquica). Tres son los
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elementos que componen la ansiedad, segun Colunga et al., (2012); Ventin (20019g);
Moreno et al., (2010, 2011):
1. Los pensamientos 0 imagenes que atemorizan (esto es crucial para el
desencadenamiento de la ansiedad).
2. Las sensaciones fisicas que se producen (sudores, tension, taquicardia).
3. El comportamiento ante la ansiedad (quedarse en blanco, escapar...).

Las consecuencias de un estado prolongado de ansiedad son: dolores
musculares, jaquecas, baja concentracion, problemas de memoria, entre otros
sintomas. También tendra repercusiones negativas en el rendimiento laboral y muy
probablemente llevara a la victima a cometer errores, sufrira alteraciones en el suefio y
se sentira fatigado todo el tiempo (Ventin, 2011g; Colunga et al., 2012; Moreno et al.,
2010, 2011).

Para Pifiuel (2003) y Roulet (2012) las consecuencias del mobbing permanecen
aun cuando la victima ya ha dejado su puesto de trabajo, debido a unos prondsticos
negativos o a las calumnias levantadas que llegan a los oidos de los futuros
empleadores, eliminando asi la posibilidad de buscar otro empleo, tratdndose asi, de
que la victima experimente una especie de re-mobbing.

A nivel social, es posible que estos individuos lleguen a ser muy susceptibles e
hipersensibles a la critica, con actitudes de desconfianza y con conductas de
aislamiento, evitacion, retraimiento o, por otra parte, de agresividad u hostilidad y con
otras manifestaciones de inadaptacion social. Son comunes sentimientos de ira y

rencor, y deseos de venganza contra los agresores (Union Sindical de Madrid, 2002).
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1.3.5. El desequilibrio del poder

Siguiendo a Bardn, Munduate & Blanco (2003) se deben tener en cuenta tres
aspectos que podrian ser caracteristicos del mobbing. En primer lugar, existe una
jerarquia en la parte que ejerce poder, que no necesariamente ha de utilizarse para
ejercer el mobbing. Si existiera un equilibrio entre las partes, la posibilidad de ejercerlo
tendra consecuencias negativas para ambas; lo que reduciria la posibilidad de
ejercerlo. En el caso del mobbing, se tiende a inhabilitar las respuestas de
enfrentamiento de la persona acosada debido a su propia reaccion de huida (Pifiuel,
2010). En segundo lugar, se establece una relacién de dependencia de una de las
partes. La relacion de dependencia se produce debido al control que el acosador ejerce
sobre los recursos de la persona que es el objetivo del acoso. Por ejemplo, cuando la
victima es un subordinado y trabaja bajo la supervisién de acosador. Y, en tercer lugar,
es implicita la suposicion de que la parte que no manifiesta el poder posee, inicialmente
al menos, una cierta libertad sobre su comportamiento para tomar decisiones. No
obstante, es frecuente que la victima no utilice esa libertad hasta bien avanzado el
proceso, debiéndose, en muchas ocasiones, a su incredulidad y falta de conciencia de
lo que ha estado sucediendo, siendo a veces irreparable el dafio provocado (Baron,
Munduate & Blanco, 2003; Pifiuel, 2010).

La persona objeto de mobbing comienza a ser criticada por la forma de hacer su
trabajo que hasta el momento era bien visto. Al principio, las personas acosadas no
quieren sentirse ofendidas y no se toman en serio las indirectas o maltrato. No
obstante, la situacion resulta extrafia a la victima la cual no entiende lo que esta

pasando y tiene dificultad para organizar conceptualmente su defensa. Se rumora que
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es una persona dificil, que tiene mal caracter lo cual es causa del conflicto, que no se
integra al grupo, e incluso que estéa loca o desequilibrada mentalmente (Vélez, 2005a).
Sean cuales fueran el punto de partida y los agresores, el proceder es siempre el
mismo: el problema no se hombra, pero alguien actia de forma solapada para eliminar
a una persona en lugar de buscar una solucién. Esta agresion es aceptada y avalada
posteriormente por el grupo, bien porque las personas que incluye tienen una
personalidad débil e insegura, porque les conviene mantener esta situacion y obtener
ganancias secundarias, o porgue temen que si no apoyan el comportamiento del
agresor/a pueden ser sus préximas victimas (Pifiuel, 2010). Si el mobbing no se
reconoce a tiempo puede tener efectos devastadores, especialmente para la victima.
Las consecuencias para la victima pueden evolucionar desde el decaimiento del
rendimiento y eficacia en el trabajo, un incremento de ausentismo y accidentes, hasta
el despido, el abandono voluntario del puesto e incluso el suicidio (Vélez, 2005a;
Werther & Davis, 2008).

Ventin (2011b) y Pifiuel (2001, 2003, 2004, 2010) sefialan que para las victimas
de la administracion publica el objetivo del acoso, ya que no hay posible despido, es el
sometimiento. Alguna vez, es incluso arma para el revanchismo politico. En este tipo de
administracion el mobbing es mas perverso. El acoso se lleva la mayor parte de las
veces por medio de actos administrativos aparentemente legales pero, en el fondo se
trata de actos ilicitos con una manifiesta desviacion de poder. La via posible para la
victima es impugnar dichos actos, lo que le supondra una espiral de denuncias en los
tribunales. La justicia para la Administracion Publica es gratuita. EI 99% de las

sentencias son a su favor. El funcionario publico no tiene la posibilidad de abandonar el
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puesto de trabajo y hay que tener en cuenta que muchos de ellos por edad o por
preparacion estan fuera del mercado laboral.

Otro aspecto interesante del desequilibrio de poder esta basado en el estatus.
Parece ser que los hombres son mas acosados que las mujeres en los estatus bajos,
mientras que las mujeres lo son en puestos medios y de alta direccion. Hoel & Cooper
(2001) lo explican por la segregacion vertical y horizontal caracteristica de las
organizaciones del Reino Unido. Asi, la mayor incidencia de acoso entre los hombres
se encuentra en niveles bajos de la organizacion. Esto se debe a los ambientes de
trabajos opresores y autoritarios. En el caso de las mujeres la mayor incidencia de

acoso ocurre en los niveles directivos.
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CAPITULO SEGUNDO

Procesos del Mobbing:
Modelos explicativos, Legislacion, Medicion
y Consecuencias

2.1. Introduccién

Los estudios indican que el mobbing no es un fendbmeno ocasional, sino un
proceso gradual (Leymann, 1990; Einarsen, 2000; Zapf & Gross, 2001; Einarsen &
Mikkelsen, 2003) que va evolucionando desde etapas iniciales, donde las conductas
hostiles son sutiles y, a menudo pasan desapercibidas para el grupo de trabajo o de
otros miembros de la organizacion. No es hasta fases mas activas, donde por la
implicacion de los supervisores y compafieros, éstos llegan a considerar a la supuesta
victima como la responsable de la situacion que esta sufriendo. En la evolucion y
desarrollo del proceso, los acontecimientos aumentan en espiral de forma similar a una
escalera de caracol hasta conseguir separar a la persona acosada del grupo de trabajo

0 expulsarla de la organizacion (Einarsen, 2000).

41



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

Entre las evidencias que se indican para revelar que el mobbing es un fenédmeno
gradual se hallan:

e EIl nimero de personas (acosadores) es mayor cuanto mas tiempo se prolonga
el conflicto (Zapf, 1999).

e |gualmente, existe una asociacion positiva entre el tiempo de exposicion y la
frecuencia e intensidad de las conductas hostiles dirigidas hacia personas
acosadas (Einarsen & Skogstad, 1996).

e Existe una asociacion positiva entre el tiempo de exposicién al acoso y la
gravedad de las consecuencias para la salud de la victima (Zapf, 1999).

Segun Keashly & Novell (2003); citados por Meseguer (2011) el conflicto tiene
tres elementos caracteristicos: (a) la interdependencia entre las partes; (b) la
percepcion, al menos de una de ellas, de oposicion o incompatibilidad con la otra; y
(c) alguna forma de interaccién entre las personas o grupos en conflicto. En cuanto al
mobbing esta caracterizado por: (a) un patrén de conductas hostiles repetidas durante
un periodo largo de tiempo; (b) intencién real o percibida de causar dafio por parte del
acosador; (c) la persona acosada es incapaz de defenderse por si misma; y (d) un
desequilibrio de poder entre el acosador y la victima.

Una de las similitudes de ambos conceptos es la interaccion real entre los
contendientes y que en ambos casos tiene cierta connotacion negativa, especialmente
en el mobbing, puesto que en el conflicto se ha sefalado reiteradamente la posibilidad
de un conflicto funcional o positivo (Meseguer, 2011). Si una persona esta siendo
victima de mobbing debe por si misma expresarlo. Meseguer (2011) utiliza el término
etiquetar indicando que la persona debe etiquetarse como victima para saber si esta o
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no sufriendo mobbing. A la victima se le presenta una definicion de acoso para que se
autoclasifique como victima o no (Einarsen, Raknes & Matthiesen, 1994; citados por
Meseguer, 2011). Indudablemente, aunque la persona esté siendo sometida a actos de
hostigamiento, si no se autoetiqueta, no se infiere que es acosada (Meseguer, 2011).

El planteamiento organizacional que postula que un entorno de trabajo
pobremente organizado crea condiciones que pueden favorecer situaciones de acoso
psicoldgico, constituye uno de los enfoques mas aceptados para explicar el origen del

mobbing (Leymann, 1996).

2.2. Protocolo en Puerto Rico

Desde el 15 de mayo de 2012 con la intencién de hacer un analisis exhaustivo
del Proyecto de la Camara 3898, la Comisién del Trabajo y Relaciones Laborales de la
Camara de Representantes de Puerto Rico llevd a cabo Vista Publica donde recibi6é y
evallo los informes explicativos de las siguientes entidades que cuentan con el
personal especializado y vasto conocimiento en el asunto del acoso laboral: Dragonfly
Coaching Group, Departamento de Justicia, Departamento del Trabajo y Recursos
Humanos (DTRH), Oficina de Capacitacion y Asesoramiento en Asuntos Laborales y de
Administracion de Recursos Humanos (OCALARH). Todos los participantes del
proceso de analisis se expresaron a favor de lo propuesto en la legislacion objeto del
informe para establecer la Ley contra la Violencia Psicoldgica en el Ambito Laboral en
Puerto Rico (Proyecto del Camara 3898, 2012).

El Proyecto de la Camara 3898 (2012) para aprobar la Ley contra la Violencia

Psicolgica en el Ambito Laboral en Puerto Rico define la violencia psicolégica como
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una conducta que se da en el lugar de empleo dirigida a intimidar, apocar, reducir,
aplanar, amedrentar y consumir emocional e intelectualmente a un empleado, con
vistas a eliminarlo de la organizacion o lograr algun otro resultado adverso en su
contra. Este proyecto establecio un término promedio del referido por acoso que se
estimo en 23 meses. Ademas varios expertos que ayudaron en el analisis (psicologos
laborales e investigadores del tema) han identificado, en el contexto laboral, al mobbing
como la epidemia del Siglo XXI.

El Proyecto de la Camara 3898 (2012) para aprobar la Ley contra la Violencia
Psicolégica en el Ambito Laboral en Puerto Rico se ajusta perfectamente a las
aspiraciones, derechos y protecciones que les han sido otorgados a los hombres y
mujeres trabajadores. La presente medida es una recomendada por expertos, que tiene
como propoésito el prohibir y penalizar el acoso laboral o violencia psicolégica en el
ambito laboral de una o varias personas contra otra u otras, a fin de cumplir con el
mandato constitucional de que todo trabajador en Puerto Rico esté protegido por los
valores de igualdad, dignidad e integridad personal. El acoso laboral o violencia
psicoldgica es preciso reconocerlo como una ofensa a la dignidad humana.

Para culminar, procede indicar que la Seccion I, del Articulo Il de la Constitucion
de Puerto Rico, consagra la facultad de la Asamblea Legislativa para aprobar y derogar
leyes. En especifico, la Seccion | de la Constitucion, expone que:

“(...)[e]l Poder Legislativo se ejercera por una Asamblea Legislativa, que
se compondra de dos Camaras, el Senado y la Camara de

Representantes, cuyos miembros seran elegidos por votacion directa en
cada eleccion general (Proyecto del Camara 3898, 2012, p. 11).
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Por tanto, a base de lo previamente expuesto, y en el ejercicio de su facultad
constitucional, la Asamblea Legislativa de Puerto Rico goza de autoridad para aprobar
el Proyecto de la Camara 3898 y crear una denominada Ley para Prohibir el Acoso
Laboral en Puerto Rico, mediante el establecimiento de una enérgica y vigorosa politica
publica contra el acoso laboral o psicologico en el entorno laboral local (Proyecto del
Camara 3898, 2012).

El Proyecto del Cadmara 3898 (2012) atravesé dos enmiendas ante la Camara
del Senado de Puerto Rico, derogando asi los anteriores proyectos 1008 y 2901. El
Proyecto del Senado 2901 disponia que ser ignorado, criticado o blanco de chismes en
el lugar de trabajo podria conllevar sanciones legales para el ofensor. Dicho proyecto -
aprobado por ambos cuerpos legislativos- establecia que el acoso psicolégico y moral
contamina el entorno laboral y puede tener consecuencias devastadoras en la salud, la
confianza, la moral y el rendimiento de las personas que lo padecen (Gonzalez, 2007).

La medida utilizO6 como base el estudio del Efecto del Mobbing (maltrato
psicoldgico) en la Salud Mental del Empleado en su Escenario de Trabajo (2005)
realizado por los doctores Wanda Soto, del Departamento de Educaciéon; Miguel E.
Martinez Lugo, de la Universidad Carlos Albizu, y Mario Rodriguez, de la Escuela de
Salud Publica del Recinto de Ciencias Médicas de la Universidad de Puerto Rico.
Como parte de la investigacion se entrevistdé a 212 directores escolares del sistema
publico, a 346 empleados de los sectores publico y privado y a 308 empleados del
Departamento de Salud. Segun la investigacion, el 10% de los trabajadores declard
haber sido hostigado en sus trabajos. Ademas se encontré que las mujeres sufren

acoso laboral casi tres veces mas que los hombres (Soto, 2005).
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En Puerto Rico se utilizo la Ley 17 de Hostigamiento Sexual como modelo para
la legislacidn que sancionara el acoso psicologico con indemnizaciones. La Ley 17
presenta un modelo perfecto para esta legislacion porque se trata de una cuestion de
poder. Es una conducta de poder y dominio aunque sea entre iguales (Soto, 2005;
Erazo, 2011).

La idea de esta legislacion es enfatizar la prevencion... surgié por la misma
razén que se legislé la Ley 54: Violencia Doméstica y la Ley 17: Hostigamiento Sexual
para hacer patente, en este caso, que el acoso psicolégico y moral no esta permitido
(Gonzélez, 2007). La carga de la prueba caera principalmente sobre la persona
acusada de cometer el acoso psicologico y moral o su patrono cuando la victima
establezca indicios serios y consistentes de que ha sido victima de acoso, indica la
medida que estipula que los jueces con competencia en asuntos laborales veran las
demandas por acoso psicolégico en el trabajo y los jueces civiles las de instituciones
educativas.

Ademaés de la indemnizacién, si corresponde, el patrono en forma solidaria
debera proveerle una suma equivalente de tres a 15 veces la remuneracion normal y
habitual percibida por el perjudicado (Calderdn, 2005; citada por Gonzalez, 2007). La
legislacion del Mobbing el dia 10 de febrero del 2006 (defensa de las vistas publicas del
Proyecto de Ley del Senado 1008 para Acoso psicolégico o Mobbing por la Dra. Wanda
Soto; citada por Gonzalez, 2007) en el Capitolio de Puerto Rico constituyé un logro
extraordinario.

Segun Rodriguez (2007) se considera que lo mas pertinente, fundamental y

prioritario en cuanto a la implicacién de politica publica en Puerto Rico, es que el
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estado debe asumir un papel mas protagonico e incentivar o motivar el desarrollo
macro de investigaciones sobre el tema (mobbing); con el fin de ofrecer estadisticas y
guias con el propésito de mantener informado al pueblo sobre la importancia de
prevenir y actuar en contra del acoso moral (Rodriguez, 2007). Es recomendable que si
la persona se siente acosada lo divulgue, que no guarde silencio. Promover para que
se legisle, ya que el gobierno tiene el poder y es quien crea las leyes. Adicionalmente,
se propone crear programas de prevencion de acoso laboral para implantar en las
empresas y efectuar evaluaciones de niveles de estrés en los puestos de trabajos
(Gonzélez, 2007).

El Proyecto de la Camara 3898 se convirtio en el Proyecto del Senado 2144, que
persigue convertir el acoso laboral en un asunto contra la ley y asi proveer defensas a
las victimas del cruel patrén de maltrato en el trabajo. Luego de ser aprobado por la
Camara pasaria a la evaluacion del Senado de Puerto Rico (Del Toro, 2012). El
Proyecto del Senado 2144 (Ed.Microjuris.com, 2012) es una medida importante de
proteccion laboral que prohibe el acoso laboral. Este proyecto establece:

e Fijar la politica publica del gobierno con respecto al acoso laboral,

Define la conducta de acoso laboral;

e Prohibe ese tipo de conducta,

e Impone responsabilidades y deberes del patrono;
e Fija la responsabilidad civil del patrono;

e Deniega la inmunidad patronal;

e Fija el término de prescripcion de la causa de accion;
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¢ Instituye el recurso de mandato y el procedimiento sumario;

e Fija la responsabilidad por el pago de honorarios de abogado y los costos del
proceso judicial;

e Y otorga dispensa de agotamiento de remedios administrativos.

En Puerto Rico, antes de la aprobacion del Proyecto del Senado 2144 una
persona afectada por acoso laboral (mobbing) podia llevar a cabo un proceso legal en
contra del acosador amparandose en las siguientes leyes y reglamentos:

1. La Constitucion del Estado Libre Asociado de Puerto Rico que dispone en el
Articulo 1, Seccion 1: la dignidad de ser humano es inviolable, todas las
personas somos iguales ante las leyes y prohibe el discrimen por razén de sexo
(Lexjuris, 2013a).

2. La Constitucion del Estado Libre Asociado de Puerto Rico que dispone en el
Articulo 2, Seccion 16: reconoce el derecho de toda persona que trabaja a estar
protegida de riesgos para su salud o integridad personal en su trabajo (Lexjuris,
2013a; Erazo, 2011; Huertas, 2008).

3. Por otro lado, la Ley de Seguridad y Salud en el Empleo, Ley NUm. 16 del 5 de
agosto de 1975 (Occupational Safety And Health Act of 1970, OSHA), segun
enmendada, establece que: cada patrono debe proveer a cada una de las
personas que emplea un lugar de trabajo libre de riesgos reconocidos que estén
causando o que puedan causar muerte o dafio fisico a las personas que emplea

(Lexjuris, 2013b; Matos, 2011).
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4. Ley Num. 271 del 29 de septiembre de 2006 establece: desarrollar medidas
preventivas y de seguridad efectivas para el manejo adecuado de casos que
impliquen peligrosidad en el ambiente de trabajo (Lexjuris, 2013c; Matos, 2011).

5. Ley Num. 271 del 26 de diciembre de 2006 prohibe las acciones discriminatorias
en el empleo contra las victimas de violencia doméstica, agresion sexual y
acecho (Lexjuris, 2013d; Matos, 2011).

6. Ley Num. 376 del 16 de septiembre de 2004: Ley contra el Acecho en Puerto
Rico: articulos 2, 3y 4 (Lexjuris, 2013e).

Segun Pérez (2012) antes del Proyecto del Senado 2144 los empleados que se
sentian intimidados o se sentian victimas de maltrato laboral podian acudir al
Departamento del Trabajo y Recursos Humanos de Puerto Rico. Entre junio 2010 y
julio de 2011, esa oficina recibié 877 querellas por supuestos casos de maltrato laboral.
De esas, las mayoria fueron por razén de sexo con 380 denuncias; impedimento 231, y
edad con 164.

Segun Ruiz (2006) los datos del Departamento del Trabajo en Puerto Rico
reflejan que el 26% de la fuerza laboral son empleados publicos (312,000 empleados).
La realidad juridica es que hasta el Proyecto del Senado 2144 el hostigamiento laboral
no estaba reconocido en la jurisdicciéon de los Estados Unidos ni Puerto Rico. El
hostigamiento no violaba ninguna ley excepto que involucrara actos discriminatorios
basados en raza, color, sexo, religion, origen, edad, impedimento o actividad protegida
por los estatutos de actos discriminatorios.

Entre los ejemplos de acoso se encuentran: evitar que la victima se exprese,

critica al trabajo, aislamiento, evaluaciones innecesarias, criticas constantes,
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denigracién, rumores, tomar crédito, actuar de manera irrespetuosa hacia su victima y
sus necesidades, menospreciar las opiniones, adjudicar tareas por debajo de las
capacidades (Ruiz, 2006).

Segun Art. 1802 del Cddigo Civil de Puerto Rico se establece que: el que por
accion u omisién causa dafo a otro, interviniendo culpa o negligencia, esta obligado a
reparar el dafio causado. Bajo este andlisis se pudiera radicar una demanda en dafios
(me hiciste dafio, me lo tienes que reparar). Puede presentar una accion de
hostigamiento por el dafio causado, titulo VII del Acta de Derechos Civiles federales.
¢, Hay algun dafio envuelto? si no lo hay, esta opcion hay que descartarla.

Segun Velazquez (2009) el pais del que se sabe que mas ha tratado el tema del
mobbing es Suecia y es también el Unico del que se conoce una regulacion legal sobre
las medidas a adoptar contra las formas de persecucion o acoso psicolégico en el
ambiente de trabajo. Se trata de una norma del afio 1993 que desarrolla la Ley Basica
de Prevencion de Riesgos de Suecia.

Oceguera, Aldrete & Ruiz (2009) analizaron las leyes sobre mobbing en
Latinoamérica, y hallaron que en particular México, el interés por legislar el mobbing no
ha trascendido, ya que sélo Colombia y Brasil cuentan con leyes especificas que lo
regulan. Por otro lado, ellos concluyeron que:

‘en Latinoamérica, las leyes que regulan el mobbing, ya sea en forma
especifica o general, en su mayoria lo hacen en el ambito de la funcion
publica, lo que puede constituir un trato discriminatorio e inequitativo y
convertirse en una situacion de indefension para los trabajadores de
empresas privadas, por lo que seria importante que también se legislara
en éste tipo de relaciones de trabajo. La mayoria de las leyes muestran
un contenido reducido en cuanto a la regulacion del mobbing, lo que deja

fuera aspectos importantes que inciden en el abordaje juridico mas
integral de este riesgo psicosocial presente en la realidad laboral actual.
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Ademas, estos ordenamientos juridicos no presentan una estructura clara
gue permita identificar facilmente los pasos a seguir (p. 92)".

2.3. Factores implicados en el Mobbing y modelos explicativos

Inicialmente, Leymann (1996) establece un modelo de mobbing, desde la
perspectiva de la victima, donde se enfatiza que el fin Ultimo del mobbing es la salida
del acosado de la organizacion o departamento, y que se desarrolla en cuatro fases: (1)
incidentes criticos, (2) acoso y estigmatizacion, (3) implicacién de la direccion y (4)
expulsion.

Martinez (2009) sefiala que existen 4 modelos que explican el mobbing, estos
son: Modelo de Leymann (1990, 1993, 1996), Modelo de Glasl (1994) que consta de
tres fases (racionalidad y control; dificultades en la interaccion y agresion y
destruccion), Modelo de Ashforth (1994) y Modelo de Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper
(2003). Uribe (2011) afade siete modelos adicionales a Martinez (2009) que explican el
mobbing, estos son: Modelo de Van der Vilert (1998), Modelo de Chapell & Di Martino
(1998), Modelo de Zapf (1999), Modelo de Moreno-Jiménez, Rodriguez-Mufioz &
Rodriguez (2004), Modelo de Topa, Depolo & Morales (2007), Modelo de Mercado
(2008) y finalmente Modelo de Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia (2003). A continuacion se
presentan diagramas representativos de cada uno de los modelos mencionados por
Martinez (2009) y Uribe (2011) con sus respectivos planteamientos.

El modelo de Glasl (1982); citado por Uribe (2011) plantea que el acoso puede
estudiarse como una subclase de conflicto. En este modelo se distinguen tres fases y

nueve etapas dentro del proceso de desarrollo de un conflicto; en la primera fase se
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presentan tres etapas de racionalidad y control (1 a 3); en la segunda fase se
presentan tres etapas de relaciones graves (4 a 6) y, la tercera fase, se observan tres
etapas de agresion y destruccion (7 a 9). Segun Peralta (2004) el mobbing es tomado
del modelo de intensificacion del conflicto propuesto por Glasl (1982, 1994; citado por

Zapf & Groos, 2001). Dividido en tres fases, el modelo consta de distintas etapas por

fase.
Fase de

Fase de agresion y
relaciones destruccién

graves 8. Destruccion total y suicidio

Acoso 8. Ataque con todos los medios
A 17. Campanas sistematicas con consecuencias para otro
Fase de
racionalidad y 6. Predominio de amenazas
control 5, Desprestigio (ataque moral)

4. Referencias a la reputacion y al grupo

3. Interaccion a través de hechos, no hablarse

2. Polarizacitn y estilo discutidor

1. Intentos de colaboracién y caer en incidentes que generan tension

Diagrama 2.1. Modelo Tedrico del Acoso Como Conflicto de Glasl (1982); citado por
Uribe (2011, p. 72)

Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2003) proponen que el mobbing o acoso laboral
es un fendmeno social complejo y multicausal, que debe ser analizado en un nivel
individual (victima o acosador); uno diadico compuesto por las relaciones y reacciones
de la victima y del acosador, asi como por medio de los niveles grupal, social y

organizacional.
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Cultura y factores socioeconémicos

IR

e

4 Acciones organizativas
Factores « Tolerancia/ intolerancia, apoyo social Efectos
organizativos enla
inhibidores * Represalias/ retribucion, esfuerzos de organizacion
de conductas control
agresivas
v
Reacciones
Conductas Conductas inmediatas
de acoso de acoso de la victima;

exhibidas por »| percibidas »| emoacionales |y
el acosador por la victima y

—
o o conductuales
v
| T
o “~ 4r

Antecedentes
individuales, é Efectos
-
sociales y Caracteristicas individuales de la en la
contextuales victima victima
de conductas
agresvas « Factores demograficos y circunstancias
sociales
« Personalidad e historia personal +—

Diagrama 2.2. Modelo de Acoso de Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2003, p. 74)

Van der Vilert (1998); citado por Uribe (2011) mostré otro enfoque relacionado
con el desarrollo de un conflicto que se basa en cuatro etapas: a) los antecedentes
relacionados con el estilo de direccion, clima laboral negativo y disfunciones del rol
laboral; b) el resultado del conflicto, cuando éste se inicia y va evolucionando, lo cual
genera frustracion entre los participantes y ocasiona problemas emocionales que van
alejando el origen del conflicto; c) se da cuando los participantes incrementan las

acciones punitivas volviendo cada vez mas lejana una posible solucion al conflicto
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inicial y, d) la etapa de consecuencias, que sirve de retroalimentacion a los oponentes y

estd muy lejana del origen del conflicto.

i d) desescalamiento
c) conductas c1) espontaneas ?
desescalativas c2) estratégicas

)

@

€

Q v

- .

8 b) resultado d) consecuencias

o del conflicto (ej.inicio del acoso)

c

< '

@

c) conductas c1) espontaneas
escalativas c2) estrategicas

‘T d) escalamiento
| ]

Diagrama 2.3. Modelo Tedrico de Desarrollo del Conflicto de Van der Vilert (1998);
citado por Uribe (2011, p. 73)

Chapell & Di Martino (1998); citados por Uribe (2011) desarrollaron un modelo
de varios factores que encontraron relevantes para explicar como la interaccién entre el
perpetrador y la victima produce un ambiente de violencia en el lugar de trabajo. Por
ejemplo, los factores propios de la victima, del perpetrador (agresor) y del ambiente en
el que se desarrollan las acciones. Estos autores plantean que la produccion de
violencia depende de la existencia e interaccion de estos factores potenciales. El

ambiente influye tanto en el acosador como en la victima, debido a sus caracteristicas
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fisicas, organizacion y aspectos culturales que presentan con un modelo aplicado a un

centro laboral del sector de la salud.

Victimas:

)
i
1
1
"
' 2
$ « Estrés
' « Enfermedad
L}
' Perpetrador: « Pardida
' » ; Factores de Factores de financiera
- . FUHC'O‘TB"'D riesgo individual: riesgo en el « Impacto familiar
’ del equipo de lugar de trabajo: . Victimizacid
' salud « Historia de ; I el
. i i : = RBesignacion
: . E! propio violencia Amblente.. ag
' sistema de * Hombre joven . (_:aract.erusucaa « Suicidio
gl ‘Gelud « Problemas de | fisicas
] L4 ) - L4 - e £
- o Uletinion dat infancia Orgatwnia?oln
: centro de « Uso de alcohol empresaria
' salud y droges - Estilo directivo Resultados:
|- Famiioren de | |*Croblemesde | - Bulre 08 o [ e
' los usuarios . 9 7 I Fisicos
- « Circunstancias Pl » Permeabilidad « Muerte
' = Otros que conducen a del ambients DN
i la violencia axtarno I o
' « Intentos de
« Edad : :
: Situaciones ataque
' * Apariencia riesgosas:
: . Expemencga « Soledad pElCDlégiCOB
, Victimals): « Salud « Trabsjo. con « Acoso sexual
£ |orivabaiadas »| « Habilidades » pablico = Intimidacian
: T - Sexo = Trabasjo con « Acoso moral
« - 9+ Testigos - Personalidad/ dinero
« Usuarios temperamento « Trabajo con
« Actitudes y parsonas
expectatives estresadas
» Educacion/
escusla
« Vulnerabilidad Emp@sa.
especial * Baja
productividad
& = Ausantismo
» Estres

« Vinlencia nueva

Diagrama 2.4. Modelo Interactivo de Violencia en el Lugar de Trabajo (Chapell & Di
Martino, 1998); citados por Uribe (2011, p. 75)

Con respecto a las consecuencias del acoso laboral, Zapf (1999) las clasifica a
nivel individual y organizacional; en el primero ubica a las consecuencias psicolégicas,

fisicas, laborales y sociales, asi como la aparicion de sintomas en la victima, como
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culpa, soledad, depresion, enojo, baja autoestima y timidez, con reacciones fisicas
como dolor de estobmago, presion alta y apariencia desmejorada. En el ambito laboral el
acoso se refleja en desmotivacion e ineficiencia, asi como disgusto con el trabajo. El
aspecto social se relaciona con perder familia y amigos. Las consecuencias negativas
en el nivel organizacional se traducen en el deterioro del ambiente de trabajo, rotacion

de personal, mala imagen corporativa y baja responsabilidad social.

Perpetrador —H Causas Actuvudades J l Consecuencias

Organizacion

» Liderazgo
j » Cultura
‘ organizacional e
| * Estrés del trabajo ‘\\
| » Organizacion del \\\A « Rumares ‘
trabajo —
~——__| « Separacian de i
otros « Sintormas ‘
e ———— « Agresion verbal ‘ . PEICABUInENGOS
'Grupo social Anclid « Depresion
Hostilidad > Macioas .
‘ N organizacionales Ansiedad
| Envidia : « Dasardenas por estres
| » Presion del grupo B N <ot o postraumatico |
— intimidad F
[ » El que atestigua la * Obsesion
} culpa da otros « Agresion fisica -
—_— — « Ataques a las
,)“ actitudas
# 3
P =1 A
| Persona . <
»

| » Personalidad

| » Capacidades

» Habilidad social

| » Estigmas (marca de

descreédito]

Diagrama 2.5. Modelo del Proceso de Acoso, segun Zapf (1999); citado por Uribe
(2011, p. 77)

Moreno-Jiménez, Rodriguez-Mufioz & Rodriguez (2004); citados por Uribe
(2011) proponen un modelo tedrico del acoso psicoldégico con una aproximacion

organizacional, en el cual consideran las caracteristicas personales, antecedentes de
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caracter organizacional, caracteristicas sociodemograficas y

acoso psicologico, asi como sus consecuencias.

Caracteristicas personales
« Habilidades sociales

« Competencias emocionales
« Personalidad

« Historia

Antecedentes

* Factores
organizacionales

« Cultura corporativa

* Organizacion del
trabajo

Acoso psicologico
« Aislamiento social
« Exigencia extrema
« Desacreditacion

b A

su intervencion en el

h 4

Consecuencias

Individuales:
Sintormas
PSiCOSOMAtICos,
ausentismo, deterioro
en las relaciones
personales, ete.

Organizacionales:
Pérdida de
COmpromiso con

» Liderazgo/ la organizacion,
supervision rotacion laboral,
» Entorno econdmico- pérdida de eficacia
social Caracterticas y prodllprmdad,
B demograficas insequridad laboral
+ Edad :
. Bhare Saciales:

Costos para el
sisterna de salud
[meédicos, seguridad
social, etc.), costos
laborales

+» Tipo de contrato

+ Experiencia laboral
» Nivel educativo

« Apoyo social

Diagrama 2.6. Modelo Tedrico del Acoso Psicolégico de Moreno-Jiménez, Rodriguez-
Mufioz & Rodriguez (2004); citados por Uribe (2011, p. 71)

A partir de un meta-andlisis de 86 estudios empiricos con 93 muestras y
correlaciones bajo el modelo de ecuaciones estructurales, Topa, Depolo & Morales
(2007) encontraron una explicacién al acoso con base en hipoétesis relativas a factores
de ambiente organizacional como predictores. EI modelo considera antecedentes y
consecuencias en funcién de la permanencia en la organizacion, del sexo y de la edad
de la victima.

Con base en un estudio de 333 comportamientos de acoso obtenidos de
entrevistas profundas a sujetos del sector educativo, Mercado (2008); citado por Uribe

(2011) elabor6 un modelo de actividades de acoso distribuidas en medidas
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organizacionales, ataque al trabajo, agresion verbal y fisica, aislamiento y ataque a lo
privado, generando dos modelos; uno de actividades de acoso y otro de consecuencias

del acoso.

Problemas
de salud
Agresividad Rendimiento
] \ EStréS
Justicia
\ A oo /
Labuoral
Conflicto / \ Compromiso
de rol organizacional
Sartisfaccidn
Iaboral
Ambigtiedad
de rol

Negligencia

Diagrama 2.7. Modelo Inicial de Relaciones entre el Acoso Laboral, Antecedentes y
Consecuencias (Topa, Depolo & Morales, 2007, p. 88-94)

Un modelo tedrico que aborda el fendmeno del mobbing deberéa tener en cuenta
tanto los aspectos organizacionales como las caracteristicas de la victima y el acosador
(Gonzélez, 2007a), siendo en este sentido necesario conocer tanto los antecedentes
como las consecuencias del fendbmeno y las variables que influyan en la modulacion de
la percepcion del mismo. Los investigadores han propuesto diferentes perspectivas
para el estudio del acoso y la adopcion de uno u otro enfoque dependera de las
distintas lineas de investigacién de cada autor. Asi antes de seleccionar el enfoque a

adoptar sera necesario decidir que parte del fendbmeno se intenta investigar y desde
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gue perspectiva, ya sea la dinamica del acoso, sus antecedentes o las consecuencias a

distintos niveles (Hoel & Cooper, 2001).

Medidas « Ambiente hostil y cultura del miedo
organizacionales « Ataques a los derechos labaorales

» Presion excesiva y sobrecarga de trabajo

= Menosprecio del trabajo, tareas irrelevantas o
Ataque al trabajo denigrantes, evaluaciones injustas

« Poco o nulo acceso 8 recursos

» Falta de claridad en las metas

333 « Reganos y gritos, Agresion directa
acciones Agreeion verbal « Evidenciar, chismes, mentiras y comentarios
del x negativos
acoso y fisica « Burlas e insultos
laboral « Hablar mal del otro en su ausencia
« Amenazas

= Ignorar: no tomar en cuenta ideas o propuestas
Aislamiento * No relacionarse ni hablar con la victima

« Exclusion de juntas, proyectos y reuniones

« No proporcionar informacion

Ataque
a lo privado

« Ataque a lo personal, haostigamiento sexual

Diagrama 2.8. Modelo de Actividades de Acoso, segun Mercado (2008); citado por
Uribe (2011, p. 76)

» Psicologico
« Laborsal
« Fisico
——  Individual « Social
» Bajo o nulo
desarrallo
Consecuencias profesional
del —
acoso

» Rotacion de

personal » RBenuncias

+ Clima . Despidos
organizacional * Raotacion interna
» Imagen « Jubilacion

organizacional prematura

‘| Organizacional

Diagrama 2.9. Modelo de Consecuencias del Acoso, segun Mercado (2008); citado por
Uribe (2011, p. 76)
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Finalmente, se facilita un modelo multifactorial explicativo del mobbing
modificado a partir del original de Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia (2003). Este modelo
muestra como el entorno socioeconémico y el marco legal (primer recuadro titular) es
afectado directa y indirectamente por las situaciones de acoso laboral (flechas
direccionales y bidireccionales ilustradas en el diagrama). También nos muestra las
direcciones de los antecedentes, consecuencias, factores, conductas y respuestas de

la victima como de la organizacion.

Entorno socioeconomico y marco legal

. , . v ;

soedente - N s <« SRR
Antecedentes Factores organizacionales: Consecuencias
organizacionales tolerancia, apoyo, cultura para la
(p. organizacion organizacion
del trabajo. etc.)
: Respuestas de la
\ (donducms victima ante el <
. a v :
Conductas .| 0= "_tf’so aC0S0;
de acoso del pereibidas —» . Conductuales :
4 por la 4 S Consccuencias
acosador icti - Cognitivas ara la victima
/ ; victima - Fisiologicas pa s ;
C 2 (lesion/secucla
- Emocionales sicolégica
gica,
Antecedentes peo =
[t darnio moral)
individuales:
caracteristicas Vulnerabilidad de la victima:
del acosador y - Factores demograficos y sociales
de la victima - Personalidad resistente
- Estrglpgias de afronmmicnto ¢
- Habilidades sociales
- Apoyo social percibido
- Estado anterior (p. ¢j. Antecedentes de bajas)

Diagrama 2.10. Modelo Multifactorial Explicativo del Acoso Laboral Modificado (Zapf,
Einarsen, Hoel & Vartia, 2003, p. 16)
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Actualmente la interpretacion del mobbing estd mas centrada en los factores
organizacionales y relacionales (organizacion del trabajo, clima laboral, patrones de
liderazgo, gestion y resolucion de conflictos) que en los modelos individuales (rasgos
de personalidad) (Hoel & Salin, 2003; Hoel, Rayner & Cooper, 1999; Zapf, 1999),
resultando evidente que el acoso laboral no es s6lo un problema del individuo
(estructura de personalidad, habilidades sociales, estrategias de afrontamiento) que lo
padece o del acosador que lo desencadena, sino en la manera de organizar el trabajo,
de asignar las cargas del mismo, de definir adecuadamente los roles de los empleados,
de seleccionar y/o promocionar a los directivos clave, o bien en lo que respecta a los
valores, la cultura y el estilo de management de la organizacion en la que se producen
tales situaciones (Pifiuel, 2004; Gonzalez, 2007a).

Asi por ejemplo, Davenport, Schwartz & Elliott (2002) sefialan que existen cuatro
evidentes factores organizacionales favorecedores del acoso psicolégico laboral, como
son: 1) una inadecuada gestién donde se valora mas la competencia que la eficiencia,
2) un lugar de trabajo estresante donde se trabaja constantemente presionado, 3) la
incredulidad o negacién por parte de los responsables de la organizacién de la
existencia del fendbmeno mobbing, y 4) una ausencia de ética laboral en la
organizacion, donde quién se atreve a denunciar una situacion percibida como injusta
se convierte en un objetivo de acoso. Por otro parte, Fernandez & Nava (2010) afiaden
gue existen otras cuatro variables que promueven la aparicion del mobbing: (1)
organizacion del trabajo: sobrecarga cuantitativa, (2) concepcién de tareas: la
monotonia y la repetitividad de las tareas origina conflictos, (3) tipo de direccion:

autoritaria para optimizar el trabajo y (4) probables sujetos objetivo de mobbing: una
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cuarta y Ultima variable imputa a la propia victima del mobbing como la persona hacia
la cual se ha dirigido la ira o la frustracion. La presion que se ha acumulado se
canalizard en forma de mobbing o0 acoso moral en el trabajo hacia una victima que ha
sido escogida en virtud de caracteristicas que le son propias, tales como personas
demasiado competentes o que llamen la atencion, individuos con fuerte personalidad,
trabajadores extremadamente honestos, escrupulosos y dinamicos o, por el contrario,
aquellos menos competentes (Ferrari, 1989; citado por Silva, 2008).

El conflicto es una consecuencia de un determinado estado de cosas (Silva,
2008). Este estado, es una situacion de divergencia social, es decir, de una relacion
contradictoria (disputa) que sostienen personas 0 grupos sociales separados al poseer
intereses y/o valores diferentes (Silva, 1996). El conflicto, surgira como manifestacion,
cuando se intente desplazar a otro grupo social de la posesion o acceso a bienes,
recursos, derechos, valores o posiciones escasas o apreciadas (Dahrendorf, 1993;
citado por Silva, 2008; Vold, 1967). Por tanto, los intereses y los valores constituyen los
elementos materiales esenciales en el conflicto (Silva, 2008).

Los grupos son los actores del conflicto social, por tanto, identificarlos es
indispensable para, en seguida, indagar sobre los intereses, valores o creencias que
han generado la disputa y por consiguiente prevenir el desarrollo del mobbing. Desde el
punto de vista metodolégico una de las primeras preguntas seria, si hay conflicto,
cudles son los grupos sociales que se encuentran enfrentados. Esto es de suma
importancia para estar en condiciones de examinar otros elementos claves, por
ejemplo, cuanto poder tienen los grupos sociales que se enfrentan, cuales son sus

caracteristicas y como pueden influir ellas en la dinAmica del conflicto (Silva, 2008).
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2.4. Medicion del Mobbing

Hoel & Cooper (2001) resumen cuatro factores utilizados para medir el mobbing:
acoso relacionado con el trabajo, acoso personal, acoso organizativo y amenazas e
intimidacion. Por su parte, Niedl (1995); citado por Meseguer (2011) identifica hasta
siete factores para medir el mobbing: ataques a la integridad personal, aislamiento
social, criticas, sanciones sobre las tareas laborales, amenazas, insinuaciones
sexuales y ataques a la vida privada.

Zapf (1999) utilizando el Leymann Inventory of Psychological Terror replicé los
factores propuestos por Niedl y concluyé que cuatro de los siete factores indicados:
medidas organizativas, aislamiento social, ataque a la vida privada y violencia fisica,
fueron los que mayor evidencia empirica presentaban.

2.4.1. El cuestionario

Los dos instrumentos mas utilizados en la investigacion han sido el LIPT
(Leymann Inventory of Psychological Terror) de Leymann (1990) y el NAQ (Negative
Acts Questionnarie) de Einarsen (Einarsen, Raknes & Matthiesen, 1994; Einarsen &
Raknes, 1997; Hoel & Cooper, 2001; Zapata & Restrepo, 2009).

El LIPT consta de 45 (version original) o 46 items (version revisada), que
representan distintas conductas tipicas del mobbing. En cada item el encuestado tiene
gue indicar la frecuencia con que ocurre la situacion en una escala de 4 a 6 (Meseguer,
2011).

En cuanto al NAQ, fue construido con la informacién recogida de la bibliografia
existente sobre mobbing y por la proporcionada por victimas. Mediante esta escala se

pide a los sujetos que respondan con qué frecuencia en los ultimos 6 meses, se dan
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cada uno de los 22 actos negativos en el trabajo, con cinco respuestas (nunca, alguna
vez, mensualmente, semanalmente y diariamente). En Espafia, se valido el
cuestionario de CISNEROS (Hidalgo & Pifiuel, 2004; citados por Meseguer, 2011)
basado en el LIPT, como un instrumento fiable y valido para evaluar el mobbing.

En Espafia también se utiliza el MOBB-90 que amplia las dimensiones del LIPT
y relaciona la situacion de hostigamiento con las reacciones que pueda presentar la
persona. Para la realizacion de la escala se usaron lecturas personales sobre el tema,
experiencias vividas y profesionales, y fundamentalmente entrevistas empiricas
realizadas a los empleados que vivieron experiencias de mobbing. El cuestionario
abarca siete areas tematicas: medidas organizacionales (33 items), aislamiento social
(8 items), vida privada (4 items), violencia fisica y psicolégica (18 items), aspectos
personales (4 items), agresion verbal (7 items) y rumores (8 items) (Boada, De Diego &
Vigil, 2003).

Gonzalez de Rivera & Rodriguez Abuin (2003); citados por Uribe (2011) en sus
primeros estudios de validaciéon del LIPT, detectaron 15 estrategias adicionales,
relativamente frecuentes en la poblacién espafiola y que no figuran en el cuestionario
de Leymann (1990). Este nuevo instrumento fue nombrado LIPT-60.

De acuerdo con Pifiuel & Ofate (2003); citados por Uribe (2011), el profesor
Ifaki Pifiuel de la Universidad de Alcala, Espafa, elabor6é el conocido cuestionario
denominado CISNEROS (Cuestionario Interpersonal sobre Psicoterror), cuyo nombre
fue asignado en homenaje al fundador de la Universidad de Alcala: Cardenal Cisneros.
Este instrumento que sigue las pautas del LIPT con 43 reactivos en una escala tipo

Likert (1 nunca a 5 todos los dias), se ha empleado para realizar muchos estudios bajo
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la denominacion del Barémetro de Cisneros (Pifiuel & Ofiate, 2002, 2003; Pifuel &
Fidalgo, 2003; Pifiuel, Fidalgo, Ofate & Ferres, 2004; citados por Uribe, 2011).

Pando (2006); citado por Zapata & Restrepo (2009) construy6 el instrumento
IVAPT-PANDO (Inventario de Violencia y Acoso Psicoldgico en el Trabajo) que consta
de 22 items, de doble respuesta en Escala Likert, que arroja si la persona sufre
violencia en el trabajo y si esa violencia puede ser calificada como acoso psicoldgico
(mobbing). Fue validado con un alfa de Cronbach de 0.911 y un 36.5% de varianza
explicada para el primer factor.

Los autores Moreno, Rodriguez, Morante, Garrosa, Rodriguez & Diaz (2008)
desarrollaron y validaron el Cuestionario de Acoso Psicolégico en el Trabajo (CAPT), el
cuestionario fue aplicado a una muestra de 103 trabajadores de la Comunidad de
Madrid. Tanto los analisis factoriales exploratorios como los confirmatorios indicaron
gue el modelo de tres factores del CAPT presenta un buen ajuste a los datos, con dos
indices (CFl y GFI) cerca de 1,00 y con el RMSEA y el RMR por debajo de 0,5. Los tres
factores de acoso que se midieron fueron: conductas de acoso, formas de acoso y
frecuencia. Se hallaron indices de fiabilidad elevados que confirman la estructura
tedrica planteada. Las tres dimensiones del cuestionario explicaron el 72.6% de la
varianza total. En general, el CAPT parece ser una medida valida y fiable para evaluar
el acoso psicolégico.

En Alemania, Van Dick & Wagner (2001); citados por Uribe (2011) elaboraron un
cuestionario simplificado para profesores de escuela que mide el mobbing (Escala
reducida de Leymann Inventory Psychological Terrorization). Por su parte, Knorz &

Zapf (1996); citados por Uribe (2011) presentaron en Alemania de manera breve,
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comportamientos que describen la creatividad para hacerle la vida imposible a otra
persona.

En Francia, la investigadora Marie France Hirigoyen elaboré un cuestionario
sobre acoso moral. Dicho instrumento contiene una ficha de datos demogréficos y
amplia el LIPT (Leymann Inventory Psychological Terrorization) con un abanico de
frecuencia de comportamientos; asimismo, busca datos acerca de quiénes actlan
como acosadores (niveles jerarquicos), asi como las causas del ataque, la cronologia
del mismo y las consecuencias del acoso (Uribe, 2011).

En Argentina, Abajo (2006); citado por Uribe (2011) con base en los
instrumentos de Leymann (1990), Gonzalez de Rivera & Rodriguez Abuin (2003) y
Knorz & Zapf (1996), elaboré una version del LIPT con 80 reactivos y un sistema doble
de valoracién, de 0 a 3 para capturar entre nunca y muy frecuentemente y un impacto
de la agresién entre leve, mediana o grave, considerando frecuencia e intensidad.

Entre las ventajas y desventajas de utilizar el cuestionario como técnica de
investigacion, se hallan: permite trabajar con grandes muestras, en un periodo de
tiempo relativamente corto y asegurar el anonimato de los encuestados. Entre las
desventajas se puede mencionar que la estructura es inflexible, nada sensible a los
detalles de los casos particulares, no proporciona informaciéon sobre como evoluciona
este fendmeno vy dificulta la posibilidad de abordar las causas del mismo (Meseguer,
2011).

2.4.2. Entrevistas

Después de los cuestionarios, la entrevista es la técnica mas utilizada en la

investigacion sobre mobbing. Zapf (1999) y Zapf & Groos (2001) la han utilizado

66



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

habitualmente para describir el proceso gradual que sigue el mobbing y las estrategias
de afrontamiento en las distintas fases de su evolucion. Por otro lado, Cowie, Naylor,
Talamelli, Chauhan & Smith (2002) recomiendan la utilizacién de la entrevista como un
procedimiento sistematico para obtener informacion relevante sobre el mobbing.

Meseguer (2011) concluye que la utilizacion de la entrevista permite indagar en
profundidad el mobbing, investigar las causas, experiencias y formas particulares. El
mayor inconveniente es el costo, el tiempo invertido y recursos, para obtener resultados
de pequefias muestras, que después es muy dificil generalizarlos a la poblacién.

2.4.3. Otras formas de medicidn

A continuacién se desglosan otras técnicas utilizadas para la medicion del
mobbing:

2.4.3.1. Grupos focales

Consisten en reunir a un grupo de individuos, entre 8 a 12, para discutir y
elaborar, desde la experiencia personal, una tematica o hecho social que es objeto de
investigacion. Suelen realizarse en sesiones de una o dos horas y con un guién semi-
estructurado.

Los puntos claves para el éxito de los grupos focales estan en la eleccion de los
participantes, el asegurar su anonimato y el papel de los moderadores. Esta técnica
suele resultar muy util para conocer la naturaleza del mobbing y las variables
organizativas implicadas, y consume menos tiempo que las entrevistas personales.
Como desventajas estan la influencia que determinados individuos pueden tener sobre

el grupo vy la dificultad que supone el garantizar el anonimato de los participantes. El
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grupo focal provee datos, cuyo acceso podria ser dificil de obtener por entrevistas
individuales extensas u observacion al participante (Mayan, 2001).
2.4.3.2. Técnicas de incidentes criticos (Tics)

Esta técnica, ideada por Flanagan (1954); citado por Meseguer (2011) se
constituye por medio de entrevista para obtener informacion verbal o escrita desde el
punto de vista del entrevistado, sobre un aspecto de su realidad laboral o experiencia
practica. Es utilizada por Liefooghe & Olafsson (1999) para analizar el mobbing como
un fendmeno social y cultural, mas alla de la percepciéon del acosador y de la victima,
como la experiencia de un grupo o una cultura. Concluyeron, en una investigacion con
estudiantes y personal de la universidad, que el mobbing mas que un concepto Unico
es algo que puede tener distintos significados.

Una ventaja del uso de ésta técnica es poder investigar el mobbing en los
distintos niveles de la organizacion. Como desventaja destacan, el tiempo de aplicacion
(20 minutos de entrevista) y la dificultad que suponen categorizar sistematicamente
esos incidentes criticos (Cowie, Naylor, Talamelli, Chauhan & Smith, 2002).

2.4.3.3. Autoinforme

Esta técnica consta de solicitar a los trabajadores acosados realizar un analisis
diario de los episodios que le van sucediendo, y acumular pruebas documentales sobre
incidentes relevantes (cartas, mensajes, grabaciones, entre otros). Esto es muy
aconsejado en materia juridica como prueba contra los acosadores o la organizacion,
es muy Util para recoger datos longitudinales de las interacciones diarias entre la

victima y sus acosadores (Meseguer, 2011).
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Mediante esta técnica, se evita la distorsién de la informacion por los procesos
de memoria selectiva, permite indagar las interacciones entre las partes y recoge con
gran precision la duracion y la frecuencia de las conductas hostiles sufridas por una
persona. Como desventaja puede estar la dificultad para comprobar los incidentes que
han sido relatados en el registro diario (Cowie, Naylor, Talamelli, Chauhan & Smith,
2002). Sin embargo, de haber testigos y estos estar dispuestos a corroborar las
alegaciones del acosado, se puede comprobar la informacion del registro diario
mediante declaracién jurada de los testigos.

2.4.3.4. Estudio de Caso

Esta técnica es muy usual en las ciencias sociales y de la salud, se basa en el
estudio en profundidad de una unidad particular (persona, grupo, organizacion). El
investigador analiza todos los aspectos de un caso, utilizando un amplio nimero de
fuentes (entrevistas, documentacién escrita, grabaciones, observaciones). La
combinacion de distintas fuentes de informacion relacionadas con un solo caso, la
triangulacion, tiene como objetivo entender a la unidad de estudio, y si es posible,
aplicarlo a otras situaciones similares (Bromley, 1986).

Con esta técnica, el investigador tiene una informacion mas completa del
acosador, de la victima, de la naturaleza de la interaccion, del desarrollo y evolucién del
mobbing. Ademas, es facilmente combinable con otras técnicas sefialadas. Las
desventajas de utilizar esta técnica estan en el tiempo que consume cada caso y la

generalizacion de los resultados (Meseguer, 2011).
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2.5. Efecto del Mobbing en la organizacion

En el capitulo anterior, se hizo referencia a las consecuencias del mobbing a
diferentes niveles. En este capitulo nos centraremos en las consecuencias de éste
sobre la organizacion. Leymann (1990) inicialmente cifré entre los 30,000 y 100,000
dolares anuales por individuo, los costos del mobbing para una organizacion. Dawn,
Cowie & Ananiadou (2003); estiman que un 25% de las personas acosadas, acaban
por abandonar la organizacion (jubilacion forzosa, despido, baja voluntaria o
enfermedad). Por su parte, Eirnarsen & Mikkelsen (2003) advierte que las victimas
pueden experimentar disminucién en su productividad, sentimientos de incompetencia
y hasta desesperanza aprendida. Segun Vélez (2005b), algunas consecuencias para la
victima puede evolucionar desde el decaimiento del rendimiento y eficacia en el trabajo,
un incremento en ausentismo y accidentes, despido, abandono involuntario del puesto
e incluso atentar contra su vida.

No sufre Unicamente la victima las consecuencias del mobbing, sino que este
fendmeno también afecta negativamente a la empresa en la que se produce. Queda
claro que en las empresas en que se desencadenan los procesos de hostigamiento se
experimenta una disminucion de la eficacia y del nivel de atencion a los clientes y por lo
tanto del producto final con los consiguientes efectos negativos sobre su imagen y su
credibilidad social. Disminuye también el nUmero de clientes como consecuencia del
empeoramiento de los servicios prestados, a la vez que aumenta el tiempo de trabajo
perdido en bajas laborales, enfermedades, accidentes e incapacidades (Union Sindical

de Madrid, 2002).
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Rivera (2006, 2009), Huertas (2008) y Martinez (2009) expresan que el
problema de violencia en el ambiente laboral produce lo siguiente:
e Se convierte en una epidemia proporcional.
e Se traduce en la pérdida de negocios y de productividad.
e Aumenta el ausentismo de los empleados.
e Se pierde el profesionalismo que debe proyectar la empresa.
e Se pierde capital humano experto (desempleo).
e Se deteriora la calidad de vida laboral (afecta la salud fisica y mental de otros
empleados que laboran en la empresa).
e Aumenta la rotacion de empleados en las areas de trabajo (relocalizacién).
e Aumenta el uso de licencias por enfermedad.
e Puede implicar gastos legales, costos por accidentes.
e Constituye un mal social que nos debilita como pueblo.
e Mala reputacion de la empresa en el mercado laboral.

Ventin (2011a) sefiala que las consecuencias para la empresa radican en:
disminucién del rendimiento laboral, mal clima y ambiente de trabajo, aumento en el
ausentismo y bajas laborales, distorsion de la imagen y del prestigio de la organizacion
a nivel interno y externo. Por otro lado, Huertas (2008) sefiala que la empresa también
se ve afectada, tanto en la productividad como en el logro de sus metas
organizacionales, entre muchos otros aspectos como lo es el ambiente laboral tan

pesado que se manifiesta.
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Segun Luna (2003); citado por Peralta (2004) las conductas propias de un
contexto de acoso psicolégico se pueden analizar desde las caracteristicas especificas
del entorno. En ese sentido, el autor resalta: (a) la restriccion en la comunicacion; (2) la
reestructuracion de la organizacion (rotacion o relocalizacion del personal); (3) los
ataques a la vida privada; (4) la discriminacion; y (5) las amenazas verbales. Hoel &
Salin (2003) agrupan en cuatro apartados los efectos principales del mobbing para la
organizacion: ausentismo, productividad, rotacion del personal y pérdidas econémicas.

2.5.1. Ausentismo

Si bien muchos casos de mobbing finalizan con la salida de la organizacion de la
persona acosada, antes de que se produzca esta situacion, se van observando
periodos de ausentismo reiterado en el trabajo (Leymann, 1993, 1996; Einarsen &
Mikkelsen, 2003, Zapf & Gross, 2001), lo que lleva a pensar en una estrecha relacion
entre ausentismo y mobbing. Toohey (1991) sefial6 que esa relacion es especialmente
significativa en las bajas por enfermedad de larga duracion. Por otro lado, Kivimaki,
Elovainio & Vahtera (2000) en varios estudios finlandeses, encontraron un 26% y un
17% de ausentismo, respectivamente asociado al mobbing.

La presion por asistir al trabajo se incrementa cuando el individuo es consciente
de que su ausencia la tendran que suplir otros comparieros, cuando existe un alto
riesgo de perder el puesto de trabajo o cuando las victimas no quieren que se les
acuse de estar fingiendo una enfermedad (Hoel & Salin 2003). Esta presién puede ser
tan elevada que, en ocasiones, se convierte en una forma de mobbing. Si se trata de
un empleado publico alternara periodos en activo con periodos de incapacidad laboral

mas o menos largos. En algunos casos el conflicto termina con una incapacidad
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permanente. Por otro lado, si es en una empresa privada el trabajador se acoge a una
incapacidad temporal. Después de esa baja, pocas veces se produce su
reincorporacion en la empresa. La situacion de acoso termina con la extincion de la
relacion laboral bien por via judicial o con la baja voluntaria (Ventin, 2011a).

Segun Ventin (2011b) en la fase de exclusion la victima suele acogerse a la
incapacidad temporal, luego esta incapacidad se vuelve larga y muchas veces suelen
ser sin retorno. Es indiscutible que las incapacidades temporales son necesarias para
la salud pero, no son la solucion definitiva. El inconveniente radica en que las
incapacidades temporales por si solas sélo han servido para trasladar el problema: méas
tarde 0 mas temprano la victima tiene que volver a su puesto de trabajo (esto sucede
en los trabajadores de la administracion publica). En su puesto de trabajo le espera un
proceso de acoso que simplemente, habia quedado interrumpido. Al reincorporarse al
trabajo pocos han aguantado seis meses mas. Otro de los inconvenientes radica en
gue esa incapacidad temporal es un argumento mas para quienes pretenden demostrar
gue siempre esta enfermo, no esta en condiciones de trabajar, o “cobmo vamos a contar
contigo si siempre vas y vienes”.

2.5.2. Rotacién del personal

La mayor parte de los estudios, debido a su corte correlacional y al empleo del
autoinforme, mas que analizar la rotacién se ocupan de la intencién de abandonar la
organizacion (Hoel & Cooper, 2000; Keashly & Jagatic, 2000; Quine, 1999; citados por
Meseguer, 2011). Sin embargo, en la mayoria de los casos, las condiciones del
mercado laboral no permiten a las victimas dejar su trabajo, por lo que su permanencia

en la empresa sirve para que el conflicto se vaya escalando en el tiempo. La dificultad
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para encontrar otras alternativas de empleo agrava el riesgo para la salud y los efectos
negativos para la organizacion, por lo que la consideracion del despido o de la baja
voluntaria mas que en una solucién se podria convertir en el verdadero problema
(Peris, 2002; citado por Meseguer, 2011). Ademas y como consecuencia del
ausentismo aumenta la rotacion y con ella las necesidades de formacion de los nuevos
trabajadores a lo que hay que sumar el costo del tiempo de adaptacion necesario al
nuevo puesto de trabajo (Union Sindical de Madrid, 2002).

Un estudio realizado en Chile para indagar las opiniones de los empresarios en
cuanto a la contratacion de hombres y mujeres (Todazo, Godoy & Abramo, 2001) se
hall6 que el 43% de los empresarios afirma que las mujeres tienen una baja tasa de
rotacion externa y un 28% opinaron que son los hombres los que mantienen la baja
tasa de rotacion externa (un 23% no emitid opinién). Ademas, en las entrevistas a
empleadores se menciona, en algunos sectores, que la estabilidad de las mujeres en la
empresa compensa otros problemas, tales como el de las ausencias relacionadas con
el cuidado de los hijos.

2.5.3. La productividad y el rendimiento laboral

Los estudios en los que se analiza la relacion entre mobbing y productividad son
escasos. Einarsen, Raknes & Matthiesen (1994) con una muestra de empleados
adscritos a un sindicato noruego, mostraron que el 27% de los encuestados estaba de
acuerdo en que el mobbing reducia su eficacia en el trabajo. En Estados Unidos,
Johnson e Indvik (1994); citados por Meseguer (2011) cifran entre los cinco y seis

billones de ddlares anuales, las pérdidas de productividad por acoso.
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En definitiva, que se produzcan casos de hostigamiento en el lugar de trabajo no
es perjudicial Unicamente para la persona que lo sufre, sino que también afecta
gravemente a la organizacion, resintiéndose aspectos tan importantes para una
empresa como la productividad tanto en cantidad como en calidad (Union Sindical de
Madrid, 2002). La mayoria de las investigaciones concluyen que la distorsién de la
comunicacion y el bloqueo de la colaboracion entre los trabajadores interfieren
sistematicamente en la ejecuciéon de las tareas (Lopez, 1998; Lépez & Camps, 1999;
Adams & Crawford, 1992; citados por Zabala, 2002).

Otras investigaciones han asociando el mobbing a la insatisfaccion laboral, la
reduccion del compromiso o la baja motivacion laboral que, sin duda, repercutiran en el
trabajo (Hoel & Salin, 2003). Segun Garcia; citado por Suarez (2012) y Pifiuel (2008,
2010) tener trabajadores acosadores afecta el desarrollo al distorsionar la
comunicacion y la intercomunicacién entre los trabajadores; interfiere las relaciones
gue deben establecerse para la ejecucion de tareas y se produce una disminucién en la
calidad y cantidad de rendimiento por cada trabajador, la imposibilidad de poder
trabajar en equipo, y aumenta la posibilidad de los accidentes en el trabajo.

En un estudio realizado en Chile para indagar las opiniones de los empresarios
en cuanto a la contratacion de hombres y mujeres (Todazo, Godoy & Abramo, 2001)
hallaron que los empresarios (17 entrevistados de 203 empresas) no cuentan con
ningun sistema de medicion de costos laborales desagregados por sexo y aln son una
minoria los que tienen sistemas mas elaborados de evaluacion de desempefio y la
productividad de sus trabajadores y trabajadoras. Todazo, Godoy & Abramo (2001)

hallaron que los modelos del desempefio deseable en el trabajo estan pensados con
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relacion a un paradigma de trabajador que no tiene familia que requiera de su tiempo,
ni vida personal fuera del trabajo. Implicitamente se supone un trabajador que no se
enferma, que no se accidenta, que no hace ninguna labor comunitaria, es decir, un
individuo que vive del trabajo como esfera dominante y practicamente exclusiva de su
vida.

Segun Ventin (2011b) en la fase de marginacién o exclusién del mobbing la
victima busca ayuda psiquiatrica pero, si el trabajador se encuentra activo (trabajando
aun) esa medicacion puede disminuir su eficiencia a la hora de desempeniar las tareas
en su puesto de trabajo con lo cual se vera sometido a mas presiones y mas criticas.

2.5.4. Los costos

Segun Castro & Sanchez (2009) la literatura indica, entre otras cosas, que el
maltrato psicologico en el lugar de trabajo da, como resultados, un ambiente repulsivo
gue muchas veces redunda en pérdidas econémicas para la empresa. Por otra parte,
como se menciond anteriormente la estimacion de costos que hacia Leymann en 1990
de entre los 30,000 y 100,000 ddlares anuales por individuo. Rayner (2000); citado por
Meseguer (2011) estim6 unos gastos empresariales de un millon de libras esterlinas
($1,680,850.03) solo en términos de reemplazo del personal, y Sheehan, McCarthy,
Barrer & Henderson (2001); citados por Meseguer (2011) entre 600,000 y 3.6 millones
de ddlares anuales para una empresa media de 1,000 trabajadores.

Debido a las reclamaciones y denuncias interpuestas por los afectados pueden
verse incrementados los costos por indemnizaciones a la vez que la imagen de la
empresa empeora ante los consumidores. En cualquier caso la mayor o menor

importancia de los costos econdmicos de la violencia en los lugares de trabajo no debe
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suponer en ningun caso afrontar el problema Unicamente en términos de beneficios o
pérdidas econOmicas para la organizacion, sino que el criterio fundamental debe estar
basado en términos de salud de los trabajadores (Union Sindical de Madrid, 2002).

En la Comunidad Autdbnoma del Pais Vasco, Gutierrez & Mugarra (2003); citados
por Meseguer (2011) estimaron los gastos sociales del mobbing en el afio 2002 en esa
comunidad. Para esta valoracion dividieron los gastos en tres apartados: los derivados
de las bajas laborales, de las consultas de la salud mental y del consumo de farmacos
y antidepresivos. Tomando en consideracion el porcentaje de afectados por mobbing
entre un minimo del 5% (Paoli & Merllié, 2001) hasta un maximo del 16% (Pifiuel &
Onfarte, 2002) concluyeron que por bajas laborales el costo iria desde los 77,8 hasta los
48,9 millones de euros ($105.73 a $66.45 millones de dolares); por consultas de salud
mental, desde los 128,79 hasta los 412,32 millones de euros ($175.02 a $560.34
millones de dolares); y, por consumo de antidepresivos, desde los 2,8 hasta los 9
millones de euros ($3.80 a $12.23 millones de dolares). Por tanto, el gasto total seria
de unos 243,39 millones de euros anuales ($330.76 millones de ddlares) en la prevision
mas favorable y de unos 778,85 millones de euros ($1,058.45 millones de ddlares) en

la menos favorable.
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CAPITULO TERCERO

Factores laborales relacionados con el
acoso psicologico (mobbing):

Clima Organizacional y

Rendimiento Laboral

3.1. Introduccioén

En el siguiente capitulo se discutiran los conceptos clima y cultura
organizacional, ademas de una de las consecuencias del acoso psicolégico en el
trabajo o mobbing que es el descenso del rendimiento o desempefio de los
trabajadores, con la consecuente pérdida de productividad, de aqui la importancia de
su evaluacion y medicion. Los conceptos clima y cultura hacen referencia a la eficiencia
y productividad del trabajador en el desempefio de las tareas de su puesto medido en
términos de habilidades, competencias y produccion. La evaluacion por competencias

mide las capacidades y requiere complementariamente, informacion historica (afios de

78




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

experiencia en el empleo) y de produccion (rendimiento) para constituirse en una
evaluacion verdaderamente integral. En este sentido, Calleja; citado por Granda (2006)
manifiesta que la evaluacién del rendimiento laboral (desempefio laboral) constituye un
instrumento fundamental para el logro de los objetivos organizacionales. Al
procedimiento para evaluar al personal, generalmente se le llama evaluacion del
rendimiento, aunque también es costumbre denominarla calificacion del desempefio,
evaluacion de méritos, calificacion de la eficiencia.

Las préacticas de evaluacion del desempefio no son nuevas. De hecho, Fuchs
(1997); citado por Stegmann (2003) plantea que “el uso sistematico de la evaluacion de
desempefio comenzo en los gobiernos y en las fuerzas armadas a comienzos de siglo
19”. Asi, los primeros sistemas en las empresas se encuentran en Estados Unidos
alrededor de la Primera Guerra Mundial —especialmente dirigidos a operarios.
Posteriormente, los sistemas para evaluar ejecutivos se popularizaron después de la 22
Guerra Mundial.

Hacia los afios setenta, se iba reconociendo que el clima no era un concepto lo
suficientemente amplio para captar muchos aspectos de las organizaciones. Se
consideraba que el clima tenia que ver con las limitaciones de las acciones de los
directivos y de los lideres de la organizacion, pero no se dirigia a los elementos del
valor y significado de tales acciones (Ashkanasy & Jackson, 2001; citados por Landy &
Conte, 2005). Rodriguez (1999); citado por Garcia & Ibarra (2009) situa el origen del
clima en la década de los sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional

y de la aplicacion de la teoria de sistemas al estudio de las organizaciones.
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El medio ambiente en el que se desenvuelve la organizacién determina en gran
medida su clima, ya que influyen en ella el lugar, el tiempo, el sector, el ambiente
politico, el nivel econdmico, la cultura y el ambiente fisico, entre otros factores. Por otro
lado, debe sefalarse que el comportamiento en la organizacion no solo es resultado de
los factores organizacionales existentes (externos e internos), por lo que es importante
considerar las percepciones que tenga el trabajador. El clima organizacional se explica
entonces, a través de la manera como el individuo lo percibe y dicha percepcion afecta
el comportamiento, ademas de los factores de tipo fisico y psicolégico que se
complementaran con las aptitudes y caracteristicas que cada individuo posee en
particular (Guillén & Aduna, 2008).

El papel de la cultura organizacional también ha sido estudiado como un
importante antecedente del acoso laboral, ya que el contexto laboral trasmite ciertas
actitudes y valores a través de la cultura de la organizacién (Einarsen & Hauge, 2006;
Einarsen, 2000; Moreno, Rodriguez, Garrosa, Morante & Sanz, 2005), ya que se
considera que el mobbing esta relacionado con los comportamientos politicos de las
organizaciones, pues éstos aparecen como un potente predictor del acoso y de sus
factores (Moreno, Rodriguez, Garrosa, Morante & Sanz, 2005; Salin, 2002).

De hecho, los factores situacionales o contextuales propios de la cultura
organizacional pueden llevar indirectamente hacia el acoso en aquellos miembros que
no sigan las normas establecidas. Por lo que se podria decir, que el acoso laboral
puede surgir como una respuesta ante los miembros de la organizacién a la violacién
de las normas y como un instrumento de control social (Hoel, Rayner & Cooper, 1999;

Gonzalez & Delgado, 2008).
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Tradicionalmente, la evaluacion del clima se realizaba mediante cuestionarios y
la cultura se evaluaba mediante observaciones y estudios de caso. A pesar de tal
inconsistencia, parecia ser que la cultura se diferenciaba del clima. Como resultado, se
desarrollaron intentos por utilizar cuestionarios y procedimientos de evaluacion
comunes para medir la cultura (Landy & Conte, 2005).

Diversos autores han realizado investigaciones sobre la importancia del clima
laboral a la hora de abordar el fenomeno del acoso laboral, encontrando que se dan
mayores situaciones de violencia en general y de acoso moral en particular en
situaciones donde existe falta de armonia entre los grupos de trabajo y donde existe
poco apoyo entre los compafieros (Mufioz, et. al., 2006; Rayner & Hoel, 1997; citados
por Gonzalez & Delgado, 2008). Ademas el acoso psicologico en el trabajo tiende a
desarrollarse en organizaciones con climas laborales caracterizados por ser poco
estimulantes para el desarrollo personal de los trabajadores, con presencia de trabajos
poco interesantes y rutinarios (Einarsen & Hauge, 2006).

Las discusiones y la investigacion sobre el clima y la cultura organizacional han
permanecido durante mas de cincuenta afios (Schneider, 2000; Schneider, et. al.,
2000; citados por Landy & Conte, 2005) y han resultado en docenas de definiciones e
instrumentos de medicion. Con base en esta rica tradicién de investigacion, se puede
sacar al menos una conclusion general: existe poco acuerdo sobre el significado de los
conceptos o sobre como afectan el comportamiento de las organizaciones o de los
individuos en esas organizaciones. En particular, los términos clima y cultura a veces
se intercambian, lo que lleva al conflicto entre resultados, interpretaciones vy

recomendaciones. No obstante, es claro que el centro psicoldgico de la consideracion
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de las organizaciones y la psicologia organizacional incluyen estos conceptos (Landy &

Conte, 2005).

3.2. Definiendo el Clima Organizacional

El ambiente de trabajo puede ser una posible causa de mobbing. Desde una
perspectiva organizacional no cabe duda de que la calidad del entorno psicosocial de
trabajo parece ser un origen importante de acoso. Una situacion laboral que se
caracteriza por el conflicto entre funcionarios, un trabajo poco interesante y estimulante,
combinados con un clima negativo entre las personas que forman el grupo de trabajo,
suelen ocasionar una situacién que encierra un alto grado de acoso (Luna, 2003; citado
por Peralta, 2004). Desde este punto de vista las condiciones organizacionales y de
trabajo se consideran factores ambientales que pueden fomentar conflictos
interpersonales, es decir, futuros casos de acoso laboral. Investigaciones, a partir de
entrevistas realizadas con victimas -evaluadas en aspectos como las deficiencias en la
delegacion de funciones y conductas de liderazgo, exposicién social de la victima y
baja moral estandarizada en el departamento-, concluyen que estos factores
ambientales en la organizacion propician el hostigamiento laboral (Einarsen &
Skogstad, 1996; Zapf, 1999).

El desarrollo del concepto de clima social y su investigacion inicial comienza en
la década de los treinta con las investigaciones de Lewin y sus colaboradores (Lewin,
1951; Lewin, Lippit & White, 1939; citados por Salgado, Remeseiro & Iglesias, 1996).
Lewin, Lippit & White (1939); citados por Landy & Conte (2005) se describieron

diversos tipos de organizacién en términos del clima dominante. El clima es la
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percepcion compartida de los empleados sobre su entidad de trabajo: una
organizacion, division, departamento o grupo de trabajo. Fourgous & lturralde (1991);
citados por Salgado, Remeseiro & Iglesias (1996) definen el clima como un conjunto de
caracteristicas objetivas y relativamente permanentes de la organizacion, percibidas
por los individuos pertenecientes a la organizacién, que sirven para darle una cierta
personalidad y que influyen en el comportamiento y las actitudes de sus miembros.
Salgado, Remeseiro & Iglesias (1996) proponen que un buen nivel de comunicacion,
respeto mutuo, sentimientos de pertenencia, atmdésfera amigable, aceptacion y animo
mutuo, junto con una sensacion general de satisfaccion, son algunos de los factores
gue definen un clima favorable a una productividad correcta y un buen rendimiento.

Con base en su analisis de los tres tipos diferentes de organizacion, Lewin et.
al., (1939); citados por Landy & Conte (2005) propusieron tres tipos diferentes de clima:
autécrata, democratico y laissez faire. Apoyados en parte del trabajo, Litwin & Stringer
(1996); citados por Landy & Conte (2005) descompusieron el clima en seis
dimensiones: estructura, responsabilidad individual, recompensas, riesgo y toma de
riesgos, calidez y apoyo; y tolerancia y conflicto. Campbell, Dunnette, Lawler & Weick
(1970); citados por Landy & Conte (2005) afirmaron que estos factores realmente
describen la forma en la que la organizacion trata a sus miembros. Podria esperarse
gue el clima autécrata de Lewin et. al., (1939); citado por Landy & Conte (2005)
estuviera altamente estructurado, dando poca oportunidad para la responsabilidad
individual o la toma de riesgo. En contraste, el clima democratico en una organizaciéon
estaria menos estructurado dando gran oportunidad a la responsabilidad individual y la

toma de riesgos.
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La investigacion relacionada con el clima organizacional, segun D’Amato &
Zijlstra (2008); citados por Uribe (2011) ha tomado diferentes cursos de accién. Uribe-
Prado (2008); citados por Uribe (2011) afirma que de acuerdo con la Organizacion
Internacional del Trabajo y la Organizacion Mundial de la Salud, los factores
organizacionales (como el clima), personales (personalidad y demograficos) se
consideran factores psicosociales muy importantes para provocar o prevenir riesgos de
trabajo, disminucion de la productividad, rotacion, e inclusive la muerte de los

trabajadores desde una perspectiva de la psicologia de la salud ocupacional.

3.3. Dimensiones o caracteristicas del clima organizacional

Numerosos han sido los autores que han buscado identificar, al interior del clima
organizacional, una serie de elementos, contenidos o, mas propiamente, determinadas
dimensiones. Locke (1976); citado por Landy & Conte (2005) revisé la literatura
disponible sobre el clima y concluyé que cuando los empleados perciben a la
organizacion buscan cuatro dimensiones basicas:

1. Claridad, armonia y justicia.

2. Desafio, independencia y responsabilidad.

3. Facilidad de la tarea, apoyo y reconocimiento.
4. Relaciones sociales célidas y amigables.

Por su parte, James & Mcintyre (1996); citados por Landy & Conte (2005)
realizaron andlisis estadisticos de la investigacion existente sobre el clima y
propusieron dimensiones muy similares, a las que denominaron:

1. Retoy autonomia en el puesto.
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2. Facilidad y apoyo para el liderazgo.
3. Cooperacion, amistad y calidez del grupo de trabajo.

No es necesario elegir entre estos dos conjuntos de dimensiones. Ambas tienen
atractivo y valor potencial. Pese a la multiplicidad de conjuntos de dimensiones, que
suelen dar lugar a multiples cuestionarios de clima, se hace indispensable buscar un
consenso o llegar a un nucleo de dimensiones en comun. Brunet (2004) y Silva (1996);
citados por Orbegoso (2008) citan a Campbell, quien estima que un cuestionario de
clima debe contemplar las siguientes dimensiones basicas:

1. Autonomia individual: Que se refiere a la responsabilidad, independencia y poder de
decisién que goza el sujeto en su organizacion.

2. Grado de estructura del puesto: Que apunta a la forma en que se establecen y
trasmiten los objetivos y métodos de trabajo al personal.

3. Recompensa: Referido a los aspectos economicos y a las posibilidades de
promocion.

4. Consideracion, agradecimiento y apoyo: Relativo a las formas en que el empleado
recibe estimulos de sus superiores.

A continuacion otros autores y sus respectivas visiones de las dimensiones del

clima organizacional:

Likert mide la percepcion . . _ .
: Percep Pritchard & Karasick Litwin & Stringer
del clima en funcién de 8 : ) . )
. ) (11 dimensiones) (6 dimensiones)
dimensiones
Los métodos de mando Autonomia Estructura organizacional
Las caracteristicas de las : . .
o Conflicto y cooperacion Remuneraciones
fuerzas motivacionales
Las caracteristicas de los . . .
S Relaciones Sociales Responsabilidad
procesos de comunicacion
Las caracteristicas de los Riesgo y toma de
; . Estructura Y
procesos de influencia decisiones
Las caracteristicas de los
procesos de toma de Remuneracién Apoyo
decisiones
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Las caracteristicas de los Rendimiento

g . Conflicto
procesos de planeacion (remuneracion)

Las caracteristicas de los

Motivacion
procesos de control

Los objetivos de
rendimiento y de Estatus
perfeccionamiento

Flexibilidad e innovacion

Centralizaciéon de la toma
de decisiones

Apoyo

Tabla 3.1. Otras Dimensiones citadas por Garcia & Ibarra (2009, p. 17-43)

Algunos estudios muestran que también las dimensiones culturales de los
paises influyen en la naturaleza de las relaciones interpersonales en la organizacion.
Asi, paises como Espafia y Bélgica en cuya cultura organizacional existe poca
distancia entre los gerentes y los subordinados -en términos de que no se acepta la
distribucién desigual e inequitativa de poder, prestigio, riqueza y jerarquia (Hatch, 1997;
citado por Peralta, 2004)-, tienden a utilizar estrategias como la comunicacion abierta y
cooperativa para hacer mas creativa la manera de abordar el conflicto. Por su parte
Mikkelsen & Einarsen (2001), sefialan que los paises en los que esta distancia es
mayor, como Espafa y Bélgica, poseen una forma de solucionar los conflictos un poco
compleja. En el mismo sentido, paises como Dinamarca -con una cultura de gerencia
mas femenina, tiene la tendencia a fomentar una mejor relacién laboral-, también se
enfocan en una conducta de solucion de problemas para enfrentar los conflictos con los
colegas. Conducta que es opuesta a la empleada en los paises con una cultura
gerencial denominada masculina -mas firme y autoritaria-, como es el caso del Reino

Unido y Bélgica (Mikkelsen & Einarsen, 2001).
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El estudio de Casales, Ortega & Romillo (2000) se realiz6 con el objetivo de
determinar qué dimensiones del clima organizacional de una Institucién Financiera,
estaban mas fuertemente asociadas con el clima laboral de la misma. Los resultados
pusieron de manifiesto que las dimensiones del clima mas fuertemente correlacionadas
(y de forma significativa) con el entorno laboral eran la resolucion de quejas y conflictos
y el estilo de liderazgo.

Por otra parte, Ugarte, Meliton, Clendenes & Garcia (2009) mencionan las
caracteristicas que definen el clima que son aspectos que guardan relacion con el
ambiente de la organizacion en que se desempefian sus miembros.

e Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones
de diversas culturas entre los empleados.

e Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
organizacion.

e Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la
organizacion.

e Es afectado por diferentes variables estructurales (estilo de direccion, politicas y
planes de gestion, entre otros.)

Conclusion, las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas
susceptibles de ser medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento
de los individuos. Por esta razon, para llevar a cabo un diagndéstico de clima
organizacional es conveniente conocer las diversas dimensiones y sus teorizantes con

el fin de definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones.
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3.4. Relacién entre climay cultura organizacional

El debate sobre cultura y clima organizacionales radica en diferencias
metodoldgicas y epistemoldgicas. La discusion se refiere tanto a qué estudiar y al como
estudiarlas. También se trata de diferentes niveles de profundidad, donde lo que atafie
al clima implicaria aspectos mas superficiales de las personas, en tanto la cultura
involucra elementos mas estructurales y profundos, sin dejar de lado las practicas
observables (Noboa, 2009).

En ciertas organizaciones y contextos pueden existir ciertas culturas que
permiten e incluso potencian el acoso psicolégico como parte de un proceso de
socializacion por el cual todos los nuevos trabajadores que entran deben aprender las
formas de hacer las cosas y las normas asociadas a la institucién. Los nuevos
miembros gradualmente adoptan las normas compartidas y a menudo destructivas que
llevan o promueven conductas de mobbing. Estudios empiricos en instituciones como
prisiones o las fuerzas armadas han mostrado una tendencia elevada a acoger
situaciones de mobbing. Dentro de este tipo de organizaciones suelen existir unas
marcadas relaciones de poder y autoridad asi como una atmaosfera o clima muy formal,
exigiendo a sus miembros un alto grado de conformidad y de presion grupal (Escartin,
Rodriguez & Zapf, 2012).

Segun Vélez (2011) entrar en una empresa es aceptar su cultura, es decir, sus
valores, sus normas y su manera de pensar. La cultura y el clima son dos conceptos
diferentes pero sobrepuestos (Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2000; citados por
Landy & Conte, 2005). Para Reichers & Schneider (1990); citados por Landy & Conte

(2005) el clima se refiere al contexto en el que ocurre la accién [recordando la
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descripcion de Campbell et. al., (1970); citados por Landy & Conte (2005) sobre cdmo
trata la organizacion a sus miembros] y la cultura se refiere al significado que pretenden
tener y que se infiere de tales acciones.

Un elemento relevante de los conceptos de clima y cultura es el grado en el que
los miembros de una organizacién comparten la percepcion (en el caso del clima o el
patron de valor/creencia). Esto se denomina fuerza del clima/cultura (Landy & Conte,

2005). Por su parte, Quintero, Africano & Faria (2008) y otros autores afiaden que el

clima organizacional es el reflejo de la cultura mas profunda de la organizacion.

El Clima

La Cultura

Se refiere a las percepciones del
comportamiento.

Se centra en las asunciones, valores y
normas.

Utiliza técnicas de investigacion
estadistica.

Utiliza técnicas de investigacion
etnografica.

Sus raices intelectuales pertenecen a la
psicologia industrial y social.

Sus raices intelectuales pertenecen a la
antropologia y la sociologia.

Puede cambiar con mas facilidad que la
cultura. Asume una perspectiva racional.

Cambiarla es dificil, tiene una fuerte
permanencia en el tiempo.

Conjunto de valores, creencias y
entendimiento que los integrantes de una
organizacion tienen en comun.

Percepciones que el trabajador tiene de
las estructuras y procesos que ocurren en
un medio laboral.

Se trasmite en el tiempo y se va
adaptando de acuerdo a las influencias
externas y a las presiones internas
producto de la dinAmica organizacional
(evolucion historica).

Refleja la forma en que estan hechas las
cosas en un entorno de trabajo
determinado (instantanea, no historica).

Es duradera

Tiene caracter temporal.

Precede y fundamenta el clima.

Influye directamente en el desarrollo de
las actividades de la organizacion.

Medicion cualitativa/observacion de
campo.

Medicién cuantitativa/encuesta.

Tabla 3.2. Diferencias entre Clima y Cultura Organizacional (Ugarte, Meliton,
Clendenes & Garcia, 2009; Martin, Gonzalez, Torrego & Armengol, 2003; citados por

Orbegoso, 2010, p. 356)

Un clima organizacional apropiado y una cultura colectiva avanzada facilitan que

se generen compromisos mas alla de los intereses personales, lo que redunda sin
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dudas en beneficio de toda la organizacion, en el desarrollo de una organizacién con
una alta calidad de vida para el trabajador. Esto, a la vez, produce una gran estabilidad
social dentro de la organizacién, porque los individuos se sienten a gusto con su
trabajo, y seran, sin dudas, mas productivos. En consecuencia, clima y cultura
organizacional se encuentran estrechamente interrelacionados y son parte de un
mismo sistema donde un cambio en una de ellas afecta a la otra y viceversa (Salazar,
Guerrero, Machado & Cafiedo, 2009).

Los investigadores Schneider et. al., (2000); citados por Landy & Conte (2005) al
acuerdo entre los empleados lo llamaron la fuerza del clima y la calcularon como una
desviacion estandar de la medida del clima. Si esta desviacion es alta, sefalaba una
falta de consenso. Ellos analizaron cuatro aspectos diferentes del clima de servicio: (a)
el grado de esfuerzo del banco para que se cubrieran las necesidades de los clientes,
(b) las conductas del gerente de sucursal para apoyar y reforzar la prestacién del
servicio, (c) el grado en el que la sucursal buscé realimentacion del servicio por parte
de sus clientes y (d) una medida global del clima de servicio. Los resultados mostraron
gue cuando los empleados estuvieron de acuerdo en que el gerente de la sucursal
apoyara y reforzara el servicio brindado, se dio una relacién positiva entre los diversos
aspectos del clima de servicio y los reportes de satisfaccidén de los clientes.

Se han realizado investigaciones similares sobre la fuerza de las culturas
corporativas (Meglino, Ravlin & Adkins, 1989, 1991, citados por Landy & Conte, 2005).
Ya que las fusiones y las adquisiciones incluyen con frecuencia el choque de culturas
discutido previamente, el nivel de acuerdo entre los miembros de la organizacién puede

representar realmente un serio obstaculo para la integracién. Si las dos partes de la
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fusion mantienen fuertes creencias divergentes (culturas), esta fusiéon debe ser mucho
mas dificil de producirse que si existiera una falta de acuerdo dentro de cada una de las
partes. El concepto de acuerdo de los miembros es fascinante y es posible que llame la
atencion en los afios venideros.

Aycan et. al., (2000); citados por Landy & Conte (2005) recolectaron datos que
confirman la presencia y efecto de la culturas especificas de un pais sobre las practicas
de recursos humanos. En la informacién hallada, de la participacion de gerentes de
diez paises diferentes descubrieron, por ejemplo, que era mas facil encontrar una
actitud paternalista entre los de la India, Turquia, Pakistan y China, donde el
paternalismo era mas valorado. Un gerente paternalista es aquel que proporciona:
guia, proteccién, ensefianza y cuidado a su subordinado, y el papel del subordinado es,
a cambio, ser leal y respetuoso con el gerente. Las actitudes positivas hacia el
paternalismo se encontraron menos en Rusia, Rumania, Estados Unidos, Canada,
Alemania e Israel. De forma similar, los gerentes de India, Pakistan, China, Turquia y
Rusia consideran la lealtad a su comunidad como un valor deseable, mientras que los
canadienses y los estadounidenses no.

El aspecto de las comparfias multinacionales y la cultura es muy complejo
porque se sobrepone a las culturas nacionales y organizacionales. No obstante, se
puede estar bastante seguro de que la corporacion multinacional insensible (y mas
importante sus empleados) pueden encontrar mas dificultades que aquella que esta
consciente y preparada para negociar las diferencias culturales (Landy & Conte, 2005).

En resumen, se puede inferir que el clima es la atmdsfera que tiene cada

organizacién que hace que un empleado se sienta a gusto en su area de trabajo. Por
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otro lado, la cultura es un conjunto de valores, creencias y entendimiento que los
integrantes de una organizacion tienen entre si y que se transmite en el tiempo que

llevan juntos, esta se va adaptando segun las influencias externas.

3.5. Enfoques e instrumentos sobre la medicién del Clima
Ugarte, Meliton, Clendenes & Garcia (2009) establecen que son diez los
beneficios de la medicion para el clima organizacional, estos son:

1. Obtener informacién confiable y valida sobre el funcionamiento de la
organizacion.

2. Establecer el valor promedio del Clima Organizacional y comparar el Clima
Organizacional en los diferentes departamentos o areas.

3. Establecer Benchmarking interno, a los fines de aprovechar las mejores
practicas dentro de la empresa.

4. Monitorear el resultado de las intervenciones de los proyectos de mejora del
clima organizacional, para evaluar su avance en diferentes momentos, lo cual es
importante cuando se estan adelantando procesos de cambio organizacional.

5. Conocer los elementos satisfactores y aquellos que provocan insatisfaccion en el
personal de una organizacion.

Disponer de indicadores de gestién adicionales a los tradicionales.
Detectar las fortalezas y debilidades de las &reas organizacionales.

Definir acciones de mejora.

© ©o N O

Realizar comparaciones con otras organizaciones y apoyarse en ellas con fines
de Benchmarking.

10.Desarrollar competencias de comunicacion y participacion entre sus miembros.

Desde muy pronto los investigadores plantearon la cuestion de los distintos
factores que, en mayor o menor medida, pueden configurar las caracteristicas de un
determinado clima organizacional. La consideracion de estos factores establece de una

forma implicita la definicibn concreta que cada uno de los investigadores formula sobre
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el clima. De aqui se infiere que los distintos enfoques sobre la formacién del clima,
como no podria ser de otra forma, guarden relacion muy estrecha con la clasificacion
anteriormente expuesta (Garcia, 2006).

En relacion con la formaciéon del clima organizacional se han elaborado
diferentes teorias. La mayoria de ellas incluyen las perspectivas subjetiva, objetiva o
estructural e interaccionista (Ashforth, 1985; Schneider & Reichers, 1983; citados por
Garcia, 2006), y el enfoque cultural (Moran & Volkwein, 1992; citados por Garcia,
2006).

3.5.1. Enfoque estructural

El enfoque estructural plantea que el contexto organizacional influencia las
actitudes, valores y percepciones de los eventos organizacionales. Estas
caracteristicas del contexto pueden ser llamadas estructura organizacional (Payne &
Pugh, 1976; citados por Diaz & Zavala, 2006).

Los estructuralistas no niegan la influencia de la personalidad de los individuos
en la determinacién del significado de los eventos organizacionales, pero dan principal
consideracion a los determinantes estructurales debido a su naturaleza objetiva. El
enfoque estructural, segun Scheneider & Reichers; citados por Diaz & Zavala (2006)
presenta dos debilidades, una empirica y otra conceptual: (1) empiricamente, las
relaciones entre los elementos estructurales y los climas simplemente no han podido
sostenerse. (2) Conceptualmente, los enfoques estructurales no logran explicar las
diferencias que surgen de los climas dentro de la organizacion (Diaz & Zavala, 2006).

Esta denominacion estructural ha sido utilizada por varios autores (Moran &

Volkwein, 1992; Schneider & Reichers, 1983; citados por Garcia, 2006), aunque no es
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menos cierto que otros han preferido recoger otros términos, tales como obijetivista o
realista (Vazquez, 1996; citada por Garcia, 2006), estructuralista u objetivista (Ashforth,
1985; citado por Garcia, 2006). En este enfoque, el clima es observado como un
atributo propio de la organizacion (Moran & Volkwein, 1992; Guion, 1973; citados por
Garcia, 2006).

En consecuencia, los climas surgen de los aspectos objetivos de la estructura
organizacional. Entre estos factores se encuentran el tamafio de la organizacion, el
grado de centralizacién de la toma de decisiones, el numero de niveles en la jerarquia,
la clase de tecnologia empleada y la amplitud en la cual las normas y las politicas
determinan la conducta individual (Moran & Volkwein, 1992; Schneider & Reichers,
1983; citados por Garcia, 2006).

Asi pues, desde este enfoque el clima es visto como una manifestacion objetiva
de la estructura organizacional. En la formacién del clima los miembros de la
organizacion estarian expuestos a las mismas caracteristicas organizacionales. Como
resultado de esta exposicion se tienen unas percepciones similares que presentan un
determinado clima organizacional (Moran & Volkwein, 1992; citados por Garcia, 2006).
Representantes mas influyentes de este enfoque son Guion (1973), Indik (1965),
Inkson, Pugh & Hickson (1970) y Payne & Pugh (1976); citados por Garcia (2006).

3.5.2. Enfoque subjetivo

El segundo enfoque ha sido el planteado desde la perspectiva que, segun cada
autor, recibe una denominacion diferente (Garcia, 2006): asi Moran & Volkwein (1992)

le llaman perceptual; Ashforth (1985) la denomina con las siglas A. S. A. (Atraccion,
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Seleccion, Abandono), o bien subjetivista; Schneider (1983) también la denomina con
las siglas A. S. A.; Vazquez (1996) la nombra como subjetiva o fenomenoldgica.

Los defensores de este punto de vista sefialan que el origen del clima estaria en
el individuo (Moran & Volkwein, 1992; citados por Garcia, 2006). Asi pues, el clima
seria un atributo del individuo, y se subraya su caracter subjetivo; naturalmente en este
enfoque la unidad de analisis es el individuo (James, 1982; James, Joyce & Slocum,
1988; Schneider, 1983; citados por Garcia, 2006).

Este enfoque perceptual segun James, Hater, Gent & Bruni (1978); citados por
Garcia (2006) incorpora la idea de que el individuo interpreta y responde a las variables
situacionales, de manera que desde el punto de vista psicolégico sean significativas
para el sujeto. Este enfoque no considera el clima como un conjunto de descripciones
objetivas de situaciones especificas o atributos estructurales (Mafas, Gonzalez-Roma
& Peird, 1999; Moran & Volkwein, 1992; citados por Garcia, 2006).

Los representantes principales de la corriente subjetivista o perceptual son
Garcia (2006), Moran & Volkwein (1992), James, Hater, Gent & Bruni (1978), James &
Jones (1974), Joyce & Slocum (1982; 1984) y Schneider (1983); citados por Garcia
(2006).

3.5.3. Enfoque interactivo

Este tercer enfoque surge como una sintesis de los dos enfoques anteriormente
expuestos; uno de ellos consideraba que las determinantes del clima eran las
caracteristicas de la organizacion; el otro defendia, por el contrario, que eran las
caracteristicas del individuo las que determinaban la formacion del clima. Por lo tanto,

esta tercera perspectiva defiende que es la interaccién entre las caracteristicas de la
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organizacion y las caracteristicas del individuo las que constituyen un determinante del
clima (Garcia, 2006).

Son diversos los autores que desarrollan el proceso de interaccion, y que han
contribuido a comprender los determinantes del clima psicolégico y del clima
organizacional. Estos autores son: Garcia (2006), Glick (1985) las aportaciones de
Schneider & Reicher (1983), y de Poole & McPhee (1983); citados por Garcia (2006).

Desde la primera perspectiva del interaccionismo, propuesta por Schneider &
Reicher (1983) en su articulo sobre la etiologia del clima, se intenta conciliar el enfoque
estructuralista y subijetivista, creando asi un tercer enfoque: el interaccionista (Vazquez,
1996; Ashforth, 1985; citados por Garcia (2006). Desde esta perspectiva es la
interaccidon entre los individuos la que va configurando formas similares de percibir e
interpretar la realidad organizacional. El enfoque interactivo significaria, para estos
autores, la interaccion entre los miembros de la organizacién. Asi, durante el proceso
de socializacion del recién llegado, el esfuerzo importante del grupo durante esa
socializacion es un determinante del clima y hace que se diferencien unos grupos de
otros.

La segunda perspectiva sobre el interaccionismo es desarrollada por Poole &
McPhee (1983); citados por Garcia (2006) a través de su teoria estructuracional del
clima. Esta perspectiva se basa en la Fenomenologia de Husserl y el intersubjetivismo,
que es el proceso supra-individual constituido por las creencias, los valores, las
interpretaciones, las perspectivas, entre otras caracteristicas, de los miembros de la

organizaciéon. Comienza con la conciencia de que otros tienen experiencias similares a
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las propias, estas experiencias de otros llegan a formar parte del conocimiento del
individuo, de modo que se generan significados similares.

La perspectiva interaccionista reconoce, en este caso, el proceso intersubjetivo
de generar significados. Segun Moran & Volkwein (1992); citados por Garcia (2006), la
base del enfoque interactivo es que las interacciones de los individuos en respuesta a
Su situacion crean un acuerdo, consenso, que es la fuente de las percepciones de
clima organizacional. Los principales representantes de este enfoque son: Blumer
(1969), Joyce & Slocum (1979), Terborg, (1981), Schneider & Reicher (1983) y Poole &
McPhee (1983); citados por Garcia (2006).

3.5.4. Enfoque cultural

Ashforth (1985) sefalaba que la percepcion del clima esta condicionada por los
principios y por los valores, es decir, la cultura. “Cuanto mas fuerte es la cultura mayor
es el impacto en el clima, por lo que resulta indtil, intentar cambiar el clima sin primero
considerar la cultura que lo ha formado y lo sostiene” (Ashforth, 1985, p. 842; citados
por Garcia, 2006).

El enfoque cultural tiene en cuenta la cultura de la organizacion en la que se
desenvuelven los individuos, hecho que en los deméas enfoques sobre la formacion del
clima no son considerados (Moran & Volkwein, 1992; citados por Garcia, 2006). El
enfoque cultural pone el mayor énfasis en como los grupos interpretan, construyen y
negocian la realidad a través de la creacion de una cultura organizacional.

Segun este enfoque, el proceso de la formacién del clima seria el siguiente: las
condiciones o caracteristicas organizacionales (cultura) son los puntos focales de las

percepciones de los individuos. Las percepciones de esas caracteristicas
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organizacionales son moderadas por la personalidad y por la estructura cognitiva del
individuo. Sin embargo, esas percepciones son de nuevo transformadas por la
intersubjetividad que se produce en las interacciones de los individuos.
Intersubjetividad que influye en la creacion del clima organizacional. Los procesos
intersubjetivos forman la base de ese intercambio entre la cultura y el clima porque ser
miembro de una organizacion no es simplemente tener actitudes y valores sino también
es crear esas actitudes y valores como fuente (Moran & Volkwein, 1992; citados por
Garcia, 2006).

Este enfoque pretende incorporar elementos del enfoque estructural y su
consideracion de las propiedades formales de la organizacién, del enfoque perceptual
con la focalizacion en las caracteristicas de los participantes y sus procesos cognitivos
y del enfoque interactivo. El enfoque cultural destaca que la cultura organizacional
influye sobre el clima organizacional (Mafias, Gonzalez-Roma & Peird, 1999; citados
por Garcia, 2006). El clima organizacional se crea por la interaccion de los individuos
gue comparten estructuras abstractas de referencia, es decir, la cultura de la
organizacion. Entre los principales investigadores que han desarrollado este enfoque
se debe destacar: Allaire & Firsirotu (1984), Ashforth (1985) & Goodenough (1971);
citados por Garcia (2006).

3.5.5. Instrumentos

Medir el clima organizacional, es captar la atmésfera, la personalidad, el
ambiente interno de una organizacion (Quevedo, 2006). La medicion del clima
organizacional es esencial para las organizaciones porgue permite diagnosticar y

comprender como ven sus empleados a la organizaciéon en la cual permanecen la
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mayor parte del tiempo de sus vidas, asi como establecer la forma en que el ambiente
laboral incide en la productividad, en el desarrollo organizacional y su impacto en el
medio externo. Es conveniente realizar mediciones periédicas del clima, no sélo a
través de un instrumento, sino también apoyados en una observacion directa y en el
reporte verbal de los empleados. Todo ello permitira una intervencion eficiente y eficaz
en materia de clima organizacional (Quevedo, 2006). A continuacion se desglosan
algunos instrumentos de medicibn mas utilizados para el clima y la cultura
organizacional:
3.5.5.1. Cuestionarios

Algunos ejemplos de reactivos de cuestionarios sobre clima son:

» Los empleados estan motivados a desarrollar sus habilidades y capacidades.

= Me siento cercano a mis compafieros.

= Este no es el tipo de organizacion a la que le guste correr riesgos.

» Sitomo una decision estratégica relacionada con mi trabajo, siento que mi jefe se
volteara.

» Siento que tengo una buena medida de control en mi trabajo.

= No tengo demasiada responsabilidad en mi trabajo.

Tabla 3.3. Algunas Cuestiones Comunes sobre el Clima Organizacional (Landy &
Conte, 2005, p. 164-168)

A continuacion se citan los cuestionarios mas conocidos para medir el climay la
cultura organizacional:
e Organizational Culture Inventory (Cooke & Rousseau, 1988; Cooke & Szumal, 2000;

Rousseau, 1988; citados por Landy & Conte, 2005).
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El Work Evironment Scale (WES) de Moos (1974-1989); citados Salgado,
Remeseiro & lIglesias (1996). Este instrumento, compuesto por 90 items con
respuesta dicotdbmica verdad/falso, evalla las siguientes dimensiones del clima
organizacional (entre paréntesis figura la fiabilidad por consistencia interna
calculada por la formula KR-20): implicacion, cohesion, apoyo, autonomia,
organizacion, presion, claridad, control, innovacion y comodidad. Las dimensiones
de implicacién, cohesién y apoyo conforman el factor de relaciones interpersonales;
las dimensiones de autonomia, organizacion y presion se agrupan en el factor de
autorrealizacion; y, finalmente, las dimensiones de claridad, control, innovacion y
comodidad dan lugar al factor de estabilidad/cambio.

El Organizational Climate Questionnaire (LSOCQ) de Litwin & Stringer (1968);
citados por Diaz & Zavala (2006) contiene nueve escalas separadas: estructura,
responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez, apoyo, estandares, conflicto e
identidad.

El Agency Climate Questionnaire (ACQ) de Scheneider & Bartlett (1968); citados
por Diaz & Zavala (2006) contiene 6 factores tentativos: apoyo gerencial, estructura
gerencial, preocupacién por el nuevo empleado, conflicto intra-agencial,
independencia del agente y satisfaccion general.

En la medicion del clima organizacional, frecuentemente se utilizan

cuestionarios, porque facilitan evaluar esa naturaleza multidimensional y perceptiva del

clima organizacional (Quevedo, 2006).
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3.5.5.2. Entrevistas
Técnica realizada con el fin de confirmar la informacion obtenida de los
cuestionarios, incidiendo en los aspectos que se hayan revelado como mas
importantes. Con esta técnica, el entrevistado o participante (informante clave, como
suele llamarsele) quedara claramente identificado, con los riesgos que conlleva
(ASEPEYO, 2007).
3.5.5.3. Dinamicas de grupo
Técnicas para contrastar los resultados obtenidos tras la aplicacion de
entrevistas y cuestionarios, a través de la dinAmica de un grupo heterogéneo, en el que
estaran presentes diferentes niveles jerarquicos de la organizacién. Para que una
técnica de dinamica de grupos produzca los resultados esperados es necesario contar
con una cultura de trabajo en equipo por lo menos existente (aunque quizas no
desarrollada) que permita el sano intercambio entre los participantes, asi como un
ambiente de confianza y estabilidad. De considerarse inoportuna su aplicacion, un
objetivo similar se podra lograr mediante la inclusibn de preguntas abiertas en el
formulario de cuestionario, que permita mantener las mismas caracteristicas de reserva

y confidencialidad de los participantes (ASEPEYO, 2007).

3.6. Percepciones del clima

Una extensa revision de la literatura acerca del constructo clima organizacional
destaca que dicho concepto permite una comprension fundamental de la dinamica
interna de las organizaciones. La percepcion del clima resulta determinante para la

satisfaccion con el trabajo, el desempefio y la productividad. Quiere esto decir, que el

101



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

analisis de la percepcion en el contexto organizacional, constituye un valioso medio
para la comprension del comportamiento del individuo en la organizacion. El estudio de
Casales, Ortega & Romillo (2000) analizé el impacto que sobre la percepcion del clima
poseen caracteristicas sociodemograficas como la edad, el sexo, el nivel de
escolaridad y la antigiiedad en el trabajo. Los resultados sugieren que la percepcion del
clima organizacional no se encuentra correlacionada de modo significativo, con
atributos personales como la edad, el sexo, la escolaridad y la antigiiedad en el trabajo.

El clima, a diferencia de la satisfaccion, se concibe como la percepcién individual
del ambiente de trabajo y el significado que los individuos le atribuyen al mismo, y
puesto que se trata de una variable individual se le denomina clima psicoldgico (James
& Jones, 1974; citados por Lasio, 2003). Este se diferencia del clima organizacional en
gue este Ultimo resulta de la percepcion compartida por los miembros de la
organizacion del ambiente de trabajo, o de la agregacion de las percepciones
individuales, segun la metodologia escogida para medirlo (Klein & Kozlowski, 2000;
citados por Lasio, 2003).

Benjamin Schneider (1975); citado por Lasio (2003) refuerza la definicion
anterior argumentando, que los individuos desarrollan percepciones de clima debido a
una tendencia propia de los seres humanos de organizar y dar significado a su entorno.
Asi mismo, indica que esas percepciones actian como marcos de referencia para su
comportamiento. El significado que los individuos les atribuyen a las caracteristicas del
entorno de trabajo, segun James & James (1989); citados por Lasio (2003), refleja el
uso de esquemas mentales en la interpretacion. Adicionalmente, muchos autores

coinciden en gque el clima psicolégico es un concepto multidimensional vinculado a las
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relaciones interpersonales, al desarrollo personal, a la estructura organizacional, a los
sistemas de recompensas y a la orientacion de las mismas, y que las percepciones de
clima estdn mas relacionadas con los procesos de la organizacidbn que con sus
estructuras (James & Jones, 1976; citados por Lasio, 2003). Hay consenso también en
el papel protagonico de los individuos y, por tanto, en que las mediciones de clima
reflejan no sélo las caracteristicas de la situacion sino también las caracteristicas de los
individuos (Lasio, 2003). Caligiore & Diaz (2003); citados por Quintero, Africano & Faria
(2008) proponen que el comportamiento de un trabajador no es uno resultante de los
factores organizacionales existentes, sino que dependen de las percepciones que él
tenga de estos factores. Sin embargo, en gran medida estas percepciones pueden
depender de las interacciones y actividades, ademas de otras experiencias de cada
miembro con la organizacion. En resumen, el clima organizacional refleja la interaccion
entre las caracteristicas personales y organizacionales.

En la misma linea, James & Sells (1981); citado por Lasio (2003), proponen
cinco areas significativas para los individuos en su entorno de trabajo y sugieren que
sean recogidas por los instrumentos de medicion; éstas son: caracteristicas del rol,
caracteristicas de la tarea o puesto, comportamiento del lider, trabajo en equipo, y el
entorno social y organizacional mas préximo al individuo. A continuacién se muestra un
diagrama de la estructura jerarquica de percepciones de clima psicologico de James &

James (1989); citados por Diaz & Zavala (2006):
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Tarea Rol Lider Trabajo
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Diagrama 3.1. Estructura Jerarquica de Percepciones de Clima Psicolégico de James &
James (1989); citados por Diaz & Zavala (2006, p. 1-28)

En un estudio realizado por Quintero, Africano & Faria (2008) donde se estudio
como el clima organizacional afectaba el desempefio de los trabajadores; se hallé que
el 65% de los participantes del estudio se hallaba satisfecho con su desempefio debido
a ser motivado y reconocido por su trabajo dentro de la empresa. Sin embargo, el
estudio reflej6 que a pesar de haber un excelente clima y cultura organizacional, los
empleados sentian insatisfaccién por la falta de un salario justo, promociones y
ascensos, lo que ocasionaba que los trabajadores se sintieran también insatisfechos.
Este estudio de Quintero, Africano & Faria (2008) fue el resultado de un diagnostico del
clima organizacional y el desempefio laboral del personal de la empresa Vigilantes
Asociados de la Costa Oriental del Lago (VADECOL).

3.6.1. Nivel descriptivo

En relacion con el nivel, una organizacion es susceptible de ser estructurada,
para su andlisis, en escalones o niveles. De esta forma, en una organizacion puede

hablarse de los niveles micro (empleado), meso (supervisor) y macro (gerente). En ese
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sentido, las descripciones del clima de una determinada organizacion se pueden referir
bien al nivel de puesto, bien al nivel del departamento, o bien al nivel del conjunto de la
organizacion (Garcia, 2006).

El problema radica en que generalmente cuando se solicita a un sujeto que
describe el clima, no se especifica el objeto que se pretende describir, asi es posible
gue nos describa su puesto de trabajo, su unidad mas amplia, o incluso la organizacion
en general (Garcia, 2006). Como dicen Nisbett & Wilson (1977); citados por Garcia
(2006), cuando no se tiene claro aquello que se nos pregunta se contesta sobre lo que
se conoce, con lo que se produce una confusion entre puesto de trabajo, unidad o la
organizacion en general (de forma independiente a lo que pretenda conocer el
investigador).

3.6.2. Tipos de clima

De acuerdo a Reddin (2004) existen diversos tipos de climas que determinan la
baja o alta efectividad, entre ellos estan: los climas orientados a las actividades, los
climas bésicos y los climas orientados a los resultados. A su vez estos tipos de climas

se subdividen segun aparecen en el siguiente diagrama:

CLIMASDEBAJAY ALTA EFECTIVIDAD

Diagrama 3.2. Climas de Baja y Alta Efectividad (Reddin, 2004, p. 81)
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Segun Reddin (2004) estos cuatro climas orientados a actividades y los cuatro
climas orientados a resultados, son derivados de los climas basicos. Cuando éstos son
impulsados inapropiadamente, el clima basico con orientacion a la produccion recibe el
nombre de clima autoritario, cuando el clima basico orientado a la produccion es usado
apropiadamente recibe el nombre de clima productivo. La figura anterior marca la
posicion de los ocho tipos de clima con relacion a su uso en el ambito de la empresa.

Por otro lado, Rousseau (1988); citado por Garcia, (2006) sefala cuatro tipos de
clima: clima psicoldgico, clima agregado, clima colectivo y clima organizacional. Segun
Rousseau (1988) el clima psicolégico esta constituido esencialmente por las
percepciones que los individuos tienen de su entorno. El clima agregado se basa en la
pertenencia de los individuos a una unidad identificable de la organizacién formal, y en
el consenso de las percepciones de sus miembros. El clima colectivo es el acuerdo que
surge entre los individuos respecto a las percepciones de los contextos
organizacionales; y finalmente el clima organizacional que esta compuesto por las
percepciones individuales de las practicas organizacionales y otras caracteristicas
reflejadas de ese nivel descriptivo (por ejemplo: la percepcién)(James & Jones, 1974;

citados por Garcia, 2006).

3.7. Consecuencias del clima organizacional

Distintas investigaciones han puesto de relieve que el deterioro del clima social
en una organizacion provoca el surgimiento del mobbing, sefialandose sus efectos en
variables como la cohesion, la reduccién de la colaboracién y cooperacion entre los

empleados o el deterioro en la calidad de las relaciones interpersonales (Field, 1996;
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citado por Zabala, 2002; Velazquez, 2014). De aqui la importancia de que la Gerencia
de Recursos Humanos debe, tiene, que conocer sobre el acoso moral (mobbing) y
tomar las medidas preventivas pertinentes. Segun Rodriguez (2007), otros aspectos
sobre los que el mobbing incide negativamente son:

e Reduccion en calidad y cantidad de trabajo.

e La productividad de la victima se ve afectada ya sea por la falta de
concentracion, ausentismo, o simplemente porque el agresor impide que la
victima realice su trabajo de manera eficiente.

e Afecta el ambiente entre compafieros de trabajo que son testigos de los actos de
acoso moral.

e La salud fisica de la victima se ve afectada, lo que implica gastos médicos
excesivos.

e Alto ausentismo de la victima.

e Litigaciones legales

Otras de las consecuencias negativas ya descritas en la literatura son:
inadaptacién, alta rotacién, ausentismo, poca innovacion, baja productividad,
conflictividad laboral, incluido el acoso psicolégico o mobbing, entre otras (Velazquez,
2014).

En contraposicién las consecuencias positivas de un buen clima organizacional,
son: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacién, satisfaccion, adaptacion,
innovacion, motivacién, entre otras. En sintesis, el clima organizacional es
determinante en la forma en que toma las decisiones una organizacion, en cOmo se
ejecutan y en como se establecen las relaciones dentro y fuera de ella (ASEPEYO,

2007; Ugarte, Meliton, Clendenes & Garcia, 2009).
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Independientemente de las caracteristicas de los acosadores y de sus victimas,
el escenario en que se desarrolla el mobbing suele caracterizarse por una mala o nula
organizacion del trabajo y por la inexistencia de métodos eficaces en la resolucion de
conflictos. Por ejemplo, la indefinicion de funciones da lugar a la aparicion de conflictos
de competencias y/o malos entendidos, generando problemas que si no son resueltos
rapida y eficazmente pueden evolucionar a procesos de mobbing. Inevitablemente un
problema de este tipo enrarece el clima laboral, los trabajadores y trabajadoras
invierten mucho tiempo en la difusién de rumores, lo cual incide también negativamente
en la produccion (Unién Sindical de Madrid, 2002; Velazquez, 2014).

Orellana, Llulluy & Bossio (2009); citan a Pérez & Chupayo (2007) quienes
hacen referencia que diferentes estudios han demostrado que el clima social u
organizacional se relaciona positivamente con el desempefio laboral. Hinostroza
(2005); citados por Orellana, Llulluy & Bossio (2009) relaciona positivamente el clima
organizacional con el desarrollo institucional. En la misma direccibn Zempoaltécatl
(2004); citado por Orellana, Llulluy & Bossio (2009) demostr6 que a mayor
comunicacion social mayor satisfaccion laboral en docentes de educacion superior de
México.

Por otro lado, Bulnes, et. al. (2004); citado por Orellana, Llulluy & Bossio (2009)
no encontraron relaciones significativas entre el clima social y la eficiencia profesional
en profesionales de la salud de Lima. Otros estudios han demostrado que el clima
organizacional influye en la eficiencia profesional (Pérez & Chupayo, 2007; Palma,
2000; citados por Orellana, Llulluy & Bossio, 2009; Mujica & Pérez, 2007). Pérez &

Chupayo (2007); citados por Orellana, Llulluy & Bossio (2009) trabajaron con la escala
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de R. Likert en una muestra de empleados publicos y de universidades,
respectivamente. Por ultimo, Cuadra & Velazco (2009); citados por Orellana, Llulluy &
Bossio (2009) encontraron correlacion de 0.70 entre el liderazgo y el clima
organizacional y una correlacion de 0.47 con la dimension hostilidad. Asi, pues,
algunos de los resultados en los estudios realizados son contradictorios.

En conclusion, el clima y la cultura organizacional van de la mano. Si no existe
una atmésfera donde el empleado se sienta a gusto con su lugar de trabajo y los
empleados no se respetan entre si, produciéndose incluso casos de acoso psicologico,
sera imposible tener buen rendimiento laboral. Es por esto que las organizaciones
llevan a cabo evaluaciones del rendimiento, a través de diversos instrumentos de
medicién que les ayuda a la gerencia a lograr un clima y una cultura de trabajo

positivos.

3.8. Definiendo Rendimiento o Desempefio Laboral

Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por Landy & Conte (2005)
definen desempefio como una conducta. En su forma ideal, es algo que la gente hace y
gue puede observarse. En muchos empleos, por supuesto, la conducta es pensar,
planear o resolver problemas y eso no puede observarse; en su lugar, sélo puede
describirse con la ayuda del trabajador. En el escenario laboral, el desempefio
solamente incluye aquellas acciones y conductas que son relevantes para las metas de
la organizacién y pueden medirse en términos del rendimiento del trabajador. El
desempefio es por lo que la organizacién contrata a un empleado, para hacerlo y

hacerlo bien; no es la consecuencia o resultado de la accién, es la acciébn en si misma.
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Chiavenato (2000); citado por Queipo & Useche (2002) y Quintero, Africano &
Faria (2003) definen el desempefio laboral como: “el comportamiento del trabajador en
la busqueda de los objetivos fijados; éste constituye la estrategia individual para lograr
los objetivos”. Por otra parte, Tiffin (1998); citado por Granda (2006) define la
evaluacion del rendimiento como lo que llamamos calificacion de méritos, el cual
consiste en la valoracion sistematica de la capacidad de un empleado hecha por su
supervisor o por alguna otra persona debidamente acreditada y que conozca a la
perfeccion el trabajo en cuestion.

Motowidlo (2003) concibe el rendimiento laboral como el valor total que la
empresa espera con respecto a los episodios discretos que un trabajador lleva a cabo
en un periodo de tiempo determinado. Ese valor, que puede ser positivo o negativo, en
funcibn de que el empleado presente un buen o mal rendimiento, supone la
contribucion que ese empleado hace a la consecucion de la eficacia de su
organizacion.

Por otro lado, Mondy & Noé (1997); citados por Stegmann (2003) sostienen que:
“la evaluacion de desempefio, es un sistema formal de revisién y evaluacién periddica
del desempeiio de un individuo o de un equipo de trabajo”. En el mismo sentido en que
lo plantean Pereda & Berrocal (1999) quienes la definen “como el proceso sistematico y
periodico de medida objetiva del nivel de eficacia y eficiencia de un empleado, o
equipo, en su trabajo (p. 16)”. La evaluacion de desempefio generalmente se elabora a
partir de programas formales de evaluacién, basados en una razonable cantidad de

informaciones respecto de los empleados y de su desempefio en el cargo.
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Por su parte, Fuchs (1997); citado por Stegmann (2003) sefala que “un sistema
de evaluacion de desempefio es el conjunto de mecanismos que permite definir el
grado en que las personas contribuyen al logro de los estandares requeridos para el
cargo o puesto que ocupan en la organizacion, asi como para los objetivos de la
empresa. Facilita las acciones necesarias para su desarrollo profesional y personal, asi
como para aumentar su aporte futuro”.

Por su parte, Osorio & Espinosa (1995); citados por Castellanos & Castellanos
(2010) expresan que el término evaluacion de desempefio ha sido desplazado por el
término gestiébn de desempefio, pues la renovacion terminoldgica conlleva también un
cambio de enfoque: el énfasis se traslada de la medicion del desempefio a la gestion
del mismo, que es un concepto mas amplio. Por consiguiente, se define el término
gestion de desempefio como el proceso de gestion, estructurado dindmico, continuo y
estratégico que a partir del enfoque integral, contribuye al mejoramiento del rendimiento
y de la actuacién del trabajador, y con ello al impacto econémico y social de éste en el
desempefio organizacional.

En el siguiente diagrama Castellanos & Castellanos (2010) detallan las etapas
gue integran el proceso de gestion del desempefio laboral, segun su definicién

abarcadora del término:
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Diagrama 3.3. Etapas del Procedimiento de Gestion del Desempefio Laboral segun
Castellanos & Castellanos (2010, p. 5)

Algunos autores y profesionales consideran el rendimiento en términos de
resultados del trabajador (por ejemplo: el nUmero de clientes conseguidos o la cantidad
de productos fabricados). Para Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por
Jaén (2010), la eficacia de un individuo se refiere a la evaluacion de los resultados de
su rendimiento. Desde una perspectiva historica, la conducta del empleado ha sido
considerada una de las causas de estos resultados, siendo éste uno de los medios
para evaluar la eficacia del rendimiento (Walkman, 1994; citado por Jaén, 2010). Se
podria decir que medir el rendimiento es cualificar lo que el empleado ha hecho y su
evaluacion consistente en asignar un juicio del valor o la calidad de esa medida

cuantificada del rendimiento.
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Desde ese punto de vista, los términos productividad, excelencia, eficiencia o
eficacia se referirian a los resultados, mientras que el rendimiento se refiere a los
comportamientos que se dirigen a la consecuencia de dichos resultados (Jaén, 2010).
De estas interpretaciones, a lo largo de la historia de la evaluacién del rendimiento,
parece haber dominado la perspectiva conductual, especialmente en los Estados
Unidos, generando una gran cantidad de investigacion e interés profesional en las
formas conductuales de valorar el rendimiento (desarrollando instrumentos de medicion
como las escalas de evaluacion conductual (Behavior Anchors Rate Scale, BARS)
escalas de observacion conductual (Behavior Observation Scale, BOS), escalas de
expectativa conductual (Behavior Expectation Scale, BES) (Dolan, Valle, Jackson &
Schuler, 2003; citados por Jaén, 2010).

Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por Landy & Conte (2005)
definen efectividad como la evaluacion de los resultados del desempefio. La variacion
en una medida de efectividad, estd controlada por factores que van mas alla de las
acciones de un individuo. Productividad es la relacion de la efectividad (salida) con el
costo para lograr tal nivel de efectividad (entrada) (Mahoney, 1988; citado por Landy &
Conte, 2005). ElI margen de utilidad por unidad o compafia es el indice de
productividad (Landy & Conte, 2005).

De manera operativa, también se suele definir el rendimiento laboral como una
funcién de la capacidad y la motivacion del trabajador (Moorhead & Griffin, 1998;
citados por Jaén, 2010). En este sentido, si la motivacién es el estado psicologico de
activacién hacia el trabajo, su resultado conductual (y por esto, observable) es el

rendimiento.
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3.9. Medicion del Rendimiento Laboral

La medicion del rendimiento laboral no es otra cosa que los resultados de la

evaluacion de desempefio. Werther & Davis (2008) explican en su libro que la

evaluacion de desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento

global del empleado; su contribucién total a la organizacién; y en dltimo término,

justifica su permanencia en la empresa. Afladen Werther & Davis (2008) que cuando el

desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o supervisor debe emprender una

accion correctiva; de manera similar, el desempefio satisfactorio o que excede lo

esperado debe ser alentado.

Werther & Davis (2008) enlistan los usos y ventajas mas destacadas de la

informacion que produce la evaluacion de desempefio. Ademas, muchas compafias

también la usan para determinar las compensaciones que otorgaran a sus empleados.

Mejora el desempefio. Mediante la realimentacion sobre el trabajo que se realiza, el
gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para
mejorar el rendimiento de cada integrante de la organizacion.

Politicas de compensacion. Las evaluaciones de desempefio ayudan a las personas
gue toman decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento.
Muchas compafiias conceden parte de sus incrementos basandose en el mérito,
gue se determina por medio de evaluaciones del desempefio.

Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y separaciones se basan
por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto. Las promociones son con
frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.

Necesidades de capacitacion y desarrollo. El desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el desempefio
adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial latente, que todavia
no se ha aprovechado.

Planificacion y desarrollo de la carrera profesional. La realimentacion del
desempefio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

Imprecision de la informacion. El desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de gestion de
recursos humanos, o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de recursos humanos. Al confiar en informacidn que no es precisa se
pueden tomar decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.
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= Errores en el disefio del puesto. El desempeiio insuficiente puede indicar errores en
la concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar éstos.

= Desafios externos. En ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, entre otros. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el
departamento de personal pueda prestar ayuda.

Tabla 3.4. Ventajas de la Evaluacion del Desempefio (Werther & Davis, 2008, p. 168)

Landy & Conte (2005) sugieren que la evaluacion de desempefio se utilice
administrativamente para fundamentar las decisiones de compensacién para el
empleado. Ademas de utilizarlas para defenderse contra posibles cargos de
discriminacion, relacionados con promociones, determinacion de salario y terminacion
del empleo, entre otras acciones de la administracion.

La investigacion ha demostrado que la tasa de productividad del trabajador con
mejor desempefio comparado con el trabajador con mas bajo desempefio en trabajos
de poca dificultad va de 2:1 a 4:1, y en trabajos de alta dificultad; esta tasa es cuando
mucho de 10:1 (Campbell, Gasser & Oswald, 1996; citados por Landy & Conte, 2005).
Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por Landy & Conte (2005)
propusieron un modelo de desempefio laboral que consta de cinco variables que se
deben tomar en consideracion al evaluar el desempefio de un empleado, estas son:

1. El tiempo para terminar un curso de capacitacion. Podria verse afectada la
capacitacion del empleado ya que debe estar fuera de su lugar de trabajo para recibirla.
2. El nUmero de piezas producidas. Puede verse afectado por la tecnologia y el equipo
utilizado por el trabajador.

3. Los dias de ausencia. No distinguen entre los que se tienen permiso y los que no,

aquellos por enfermedad, dias econémicos o vacaciones.
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4. El valor total de las ventas. Podria verse afectado por los descuentos o promociones,
por el precio del producto o por la zona asignada al trabajador.

5. Las promociones o ascensos dentro de la organizacion. Pueden estar influidas por el
indice de rotacion.

En cada uno de estos casos, la medida del desempefio no era realmente (o por
lo menos no exclusivamente) una conducta individual. Campbell, McCloy, Oppler &
Sager (1993); citados por Landy & Conte (2005) propusieron un modelo de desempefio
laboral que proporciona un punto de vista mas detallado del mismo y que ayuda a
separar los factores que estan bajo el control directo del trabajador de aquellos que no
lo estan. Este modelo de desemperio se detallara en el apartado 3.10.

Por otro lado, Landy & Conte (2005) explican que la evaluacion de desempefio
tiene unos propdsitos con unos objetivos especificos. Los objetivos para estos autores
son los siguientes:

1. Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempefio y sus
normas con el supervisor.

2. Proporciona al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades del
desempefio de un empleado.

3. Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa especifico
para ayudar a un empleado a mejorar el desempeiio.

4. Aportar una base para las recomendaciones salariales.

Segun Feldman (1998) el objetivo de la evaluacion del desempefio es
proporcionar una descripcién exacta y confiable de la manera como el empleado realiza
sus labores y cumple con sus responsabilidades. Para cumplir este objetivo los
sistemas de evaluacion de desempefio deben estar directamente relacionados con el

cargo/puesto y ser practicos y confiables.
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Chiavenato, (2007) explica que la evaluacion de desempefio no es un fin en si,
sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados del talento
humano de la organizacion, para lograr este objetivo basico, la evaluacion de
desempefio pretende alcanzar varios logros intermedios:

e Permitir condiciones de medicibn del potencial humano a efecto de
determinar su plena utilizacion.

e Permitir que el talento humano sea tratado como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo, de la forma de administracion.

e Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacién, con la consideracion de los objetivos de
la organizacion, de una parte, y de los objetivos de los individuos de la otra.
Otros autores, sefialan que existen dos tipos diferentes de rendimiento en

funcién de sus consecuencias para la organizacion (Borman & Motowidlo, 1993; citados
por Jaén, 2010), estas son:

1. rendimiento de tarea o intra-rol: se refiere a las conductas de los trabajadores
respecto a sus tareas u obligaciones laborales, y se compone de diferentes elementos,
como:

= posesién de los conocimientos, habilidades y/o técnicas necesarias para realizar
las tareas;

= formacion para otros trabajos o actualizacién para los cambios en las demandas
de las mismas tareas;

= aplicacién del conocimiento, tareas y técnicas para conseguir los objetivos
organizacionales.
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Este tipo de conductas de tarea puede ser de dos tipos: la primera se basa en la
transformacion de materias primas en bienes y servicios. La segunda implica realizar
tareas que faciliten la anterior, como por ejemplo, la planificacién o la supervision.

2. contextual o extra-rol: conductas que la organizacién no exige de manera formal,
pero que son necesarias para su éxito global como: la vestimenta, el lenguaje o jerga,

entre otras (Brief & Motowidlo, 1986; citados por Jaén, 2010). Se caracterizan por ser:

voluntarias: nunca estan entre las obligaciones del puesto.

» intencionales: es el individuo quien decide comprometerse con su empresa a
través de sus comportamientos.

= positivas: pretenden beneficiar a la organizacion.

= desinteresadas: la principal motivacién no es un bien personal, aunque no lo
excluya.

Los trabajadores pueden contribuir al contexto del trabajo de distintas maneras:

1. mejorando las circunstancias psicosociales de la organizacion: al promover la
cooperacién, comunicacion, confianza entre los empleados, o al colaborar para evitar o
reducir los conflictos.

2. aumentando su predisposicion para incrementar el valor de la organizacion gracias a
sus conductas.

3. realizando conductas que ayuden a la empresa a ahorrar recursos (por ejemplo,
reutilizando el papel impreso).

Segun Jaén (2010) existen dos tipos de medidas de rendimiento: medidas
objetivas y medidas subjetivas. Las medidas objetivas sefialan que el rendimiento se
mide en funcion de lo que el empleado obtiene en su trabajo, es decir, de los resultados
(nimero de ventas, nuevos clientes, piezas fabricadas, entre otras). El sistema mas
extendido de este tipo de evaluacion es la direccion por objetivos. A partir de los

objetivos de la empresa y el departamento, evaluador y evaluado establecen una serie

118



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

de objetivos para una fecha determinada, que deben ser claros, medibles y especificos.
En la fecha establecida, se evalla en qué medida se han conseguido los objetivos. En
la mayoria de los casos, lo habitual es apoyarse en una evaluacion mas subjetiva y
medir el desempefio. Por otro lado, las medidas subjetivas sefialan que el evaluador
valora el grado en que el trabajador posee ciertas caracteristicas (evaluacion por
rasgos) o muestra ciertos comportamientos en su puesto de trabajo (evaluacion por
comportamientos o competencias). Esta forma de evaluar el rendimiento pretende
incentivar aquellos comportamientos que puedan mejorar los resultados econémicos.
Asi, aungque éstos no sean buenos, si el trabajador ha hecho todo lo que estaba en su
mano, puede incluso recibir buenas evaluaciones y no verse perjudicado injustamente.

Afade Jaén (2010) que el peligro con las medidas subjetivas es que nos pueden
proporcionar valoraciones poco validas (es decir, que las calificaciones no
corresponden con el nivel de rendimiento real del empleado). En ese sentido,
numerosas investigaciones han puesto de manifiesto que existen un gran niamero de
factores (sociales y psicolégicos) que pueden influir en los evaluadores a la hora de
valorar subjetivamente el trabajo de otros. Algunos de estos, son los siguientes:

» Efecto halo: predisposicion a valorar distintas dimensiones de forma parecida,
permitiendo que la calificacion que dan en una dimension del trabajo influya en
las calificaciones de otras dimensiones del rendimiento de la misma persona
(Landy & Conte, 2005; Werther & Davis, 2008; Jaén, 2010).

= Error por restriccion del intervalo: el evaluador restringe todas sus valoraciones a
un pequefio abanico de la escala de valoracién, valorando a todos de forma
parecida, pudiendo dar lugar a errores de benevolencia, de tendencia central o

de severidad. Este error y el anterior son unos de los mas estudiados.

= Experiencia del evaluador: los evaluadores con menor experiencia suelen ser
Mmas severos, pues pareceria que tienen que demostrar su capacidad como
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evaluador y tomar decisiones dificiles. Segun adquieren autoconfianza con la
experiencia, se vuelven méas benévolos.

Simpatias del evaluador por el evaluado: en ocasiones, las valoraciones del
rendimiento pueden reflejar las preferencias afectivas de aquél por la persona
gue esta evaluando, teniendo poco que ver con la calidad del trabajo de ésta.

Inferencia del evaluador de la autoevaluacion del evaluado: si el supervisor
considera que el trabajador a quien tiene que evaluar piensa que ha hecho un
buen trabajo, es decir, se autoevalla positivamente, experimentara la presion de
las expectativas y le costardA mas encontrar justificacion para una mala
valoracion.

Facilidad de observacion: se ha comprobado que cuanta mayor sea la
oportunidad que tenga el evaluador de observar el trabajo del evaluado, mas
altas son las valoraciones. Algunas veces, puede ser que el empleado
efectivamente ha rendido mejor pero hay otros casos en que es mas por la
motivacion del evaluador que por el rendimiento real del evaluado. La evidencia
empirica muestra que, en general, los supervisores tienden a buscar informacién
positiva sobre el rendimiento de sus evaluados, para evitar asi las
consecuencias negativas de las malas evaluaciones (como sus quejas o
resentimiento). Si el evaluador busca informacion positiva, cuanta mas
oportunidad tenga de observar el trabajo del evaluado, mayor sera la
oportunidad de encontrar tal informacion.

Las diversas formas o herramientas para la evaluacion de desempefio segun

Werther & Davis (2008) son:

1.

2.

Autoevaluacion: el propio empleado califica su desempefio en el trabajo.
Observacion en el area de trabajo: cuando el supervisor que evalla al empleado
lo observa ejecutando sus funciones en el escenario de trabajo.

Evaluacion de los 360 grados: esta evaluacion se realiza cuando los
compaieros de trabajo, el propio empleado y su supervisor realizan la misma

evaluacion de manera individual y luego se suman todas.
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4. Cuestionarios. se le provee un formulario con respuestas pre-determinadas para
cada pregunta donde el empleado o supervisor marcan como ejecuta la labor

gue se evalla.

3.10. Modelo de Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993)

Campbell, McCloy, Oppler & Sager, (1993); citados por Landy & Conte (2005)
propusieron un modelo de desempefio laboral que proporciona un punto de vista mas
detallado del mismo y que ayuda a separar los factores que estan bajo el control directo
del trabajador de aquellos que no lo estan. Con base en una extensa investigacion con
personal del ejército, Campbell desarroll6 un modelo jerarquico del desempefio laboral
(Campbell, 1990; Campbell, McHenry & Wise, 1990; Campbell & Zook, 1990; citados
por Landy & Conte, 2005). Propuso tres determinantes directos del desemperio laboral:
el conocimiento declarativo (CD), habilidades y conocimiento procedimental (HCP) y la
motivacion (M). Por determinantes, el autor quiere decir los bloques basicos de la

construccion o causas del desempefio:

OCETYeritD e 3t L Habddaes 5
procedementasl (NCP) Conoces 3¢ 108 NS

IMaErED Solre 0% NECROs o se hacen las

Diagrama 3.4. Determinantes del Desempefio Laboral de Campbell (1993); citado por
Landy & Conte (2005, p. 164-168)
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El modelo de Campbell y sus colaboradores (1990, 1993); citados por Landy &
Conte (2005); Jasén (2010) también propone que muchas de las variables como la
capacidad, la personalidad, el interés, la capacitacion, la experiencia y los motivadores
tienen un efecto indirecto sobre el desempefio. Estas variables pueden afectarlo
simplemente cambiando el nivel de conocimiento declarativo (CD), habilidades y
conocimiento procedimental (HCP) o la motivacion (M). Por ejemplo, el incremento en
la capacitacibn o la experiencia afectara el desempefio al incrementarse el
conocimiento declarativo, la habilidad y el conocimiento procedimental; los incentivos
afectaran al desempefio al incrementarse la motivacion (induciendo a una persona a
desempeiiarse a alto nivel o durante un periodo largo) (Campbell, McCloy, Oppler &
Sager, 1993; citados por Landy & Conte, 2005).

Existe otro aspecto importante en el Modelo de Campbell: los componentes del
desempefio real. EI conocimiento declarativo, la habilidad y conocimiento
procedimental y la motivacién son determinantes del desempefio, no son conductas (no
son desempefio en si mismo). La investigacion de Campbell, McCloy, Oppler & Sager
(1993); citados por Landy & Conte (2005) identificd por lo menos ocho componentes
basicos del desempefio, algunos de los cuales pueden encontrarse en cualquier
empleo. Cuando se combinan los ocho componentes con los tres determinantes y con
los diversos determinantes indirectos del desempefio, se obtiene un modelo extenso
como el que se presenta en el diagrama 3.5. Aunque se especifican ocho componentes
del desempefio, no todos apareceran en todos los empleos. No obstante, el modelo
permite que el desempefio sea analizado en todos o en las partes de tales

componentes. Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por Landy & Conte

122




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

(2005) afirma que tres de los componentes (la destreza en la tarea principal, el
esfuerzo demostrado y el mantenimiento de la disciplina personal) son esenciales en
algun nivel de cualquier empleo.

El modelo ampliado de Campbell tiene una gran cantidad de intuicion asi como
apoyo de investigacion (McCloy et. al., 1994; citado por Landy & Conte, 2005). Ocupa
el punto de vista del desempefio como entidad unitaria o como un factor individual
amplio [lo que contradice lo que se observa diariamente en el area de trabajo] y un
punto de vista igualmente ineficaz que sostiene que cada empleo es diferente y no
puede haber un entendimiento general del desempefio laboral mas alla del empleo
particular que se esté considerando (Campbell, McCloy, Oppler & Sager, 1993; citados

por Landy & Conte, 2005).

Rendimiento Mantenimsento Demostracion Faciitar ol Rendimiento Rendimwento | Supervision/ Administracio
de la tarea de la dsciphng del esfuerzo desempeno do la tarea de la tarea de liderazgo
especilica Personal del equipo no especifica comuncacion

del puesto | yde los pares del puesto

- —
1

(Comunes a todos los puestos)
Conocimiento declarativo Habilidades y conocimiento |

X X Motivacion (M)
(CD) Procedimental (HCP)

Diagrama 3.5. El Modelo de Campbell, McCloy, Oppler &4 Sager (1993); citado por
Landy & Conte (2005, p. 164-168)

Otros autores, sefialan que no se debe olvidar, que Campbell, McCloy, Oppler &
Sager (1993); citados por Jasén (2010) afirman acertadamente, las consecuencias y

los resultados en el trabajo no estan bajo el control total y exclusivo del empleado, sino
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gue pueden existir muchas otras causas de un mal rendimiento que no dependen del
trabajador en si, como por ejemplo:

e Practicas organizativas: mala comunicacion interna, formacion escasa, destino no
apropiado, falta de atencion a las necesidades del trabajador, directrices de trabajo
poco claras, entre otros factores.

e Preocupaciones relacionadas con el puesto: requisitos cambiantes o poco claros,
aburrimiento o carga de trabajo excesiva, escasez de oportunidades de desarrollo,
problemas con los compaferos, falta de recursos, falta de habilidades para el
puesto, entre otros.

e Problemas personales: familiares, econdmicos, inestabilidad emocional, problemas
para conciliar trabajo y familia, entre otros.

e Factores externos: sector con mucha competencia, conflicto entre los valores éticos
del trabajador y las demandas del puesto, conflictos entre sindicatos y direccion,
entre otros.
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CAPITULO CUARTO

Caracteristicas del acosador y la victima

4.1. Introduccion

Una combinacion de variables relacionadas con el individuo (personalidad tanto
de la victima como del agresor), el entorno de la organizacién, las condiciones del
puesto, las caracteristicas de la interaccion entre los trabajadores (sea con clientes,
empleadores o entre compafieros), y el clima organizacional pueden estar en la base
del mobbing (Meseguer, 2011). Algunos autores sostienen que hay que centrarse en la
personalidad de los acosadores y de las victimas (Coyne, Seigne & Randall, 2000;
citados por Meseguer, 2011); otros, como Leymann (1990, 1993) se centran en el

estudio de las caracteristicas organizacionales.
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4.2. El acosador y sus caracteristicas

La proteccidon de la autoestima se asume como una motivacion basica del ser
humano. Cuando en ciertas situaciones las personas se cuestionan la misma, pueden
volverse agresivas, sobre todo si la percepcion del ego es poco realista 0 esta muy
elevada (Baumeister, Smart & Boden, 1996; Pifiuel, 2010). La agresion entonces, se
dirige hacia la fuente que cuestiona nuestro ego, sirviendo de protector para una
valoracion positiva de uno mismo. Baumeister, Smart & Boden (1996); Caballero
(2010); Pifiuel (2010) sugirieron gue estas situaciones desencadenan un conjunto de
emociones negativas, como la frustracion, el enojo y la ansiedad, que desempefian un
papel importante entre la autoestima y la agresion. Asimismo, Smith (2002); citado por
Castro & Sanchez (2009) afiade que un acto violento puede ser planificado por dos
razones: primero, el agresor percibe que se han cometido injusticias en su contra v,
segundo, el agresor considera que las victimas tienen relacién con alguna situacion
personal que lo afecta.

Segun Hirigoyen (2001) la manipulaciéon mental que utiliza el acosador para
destruir a su adversario laboral es exactamente el mismo proceso psicolégico que
utiliza el asesino en serie, pero con la diferencia de que en los casos del asesino se
encuentran esqueletos y, en el acoso laboral, los esqueletos estan en el cléset, en
silencio, no los vez porque se manifiesta cuando el acosador logra que su victima
renuncie al empleo, se enferme, entre otras cosas.

Para Suarez (2012) y Pifiuel (2010) hay distintos tipos de acosadores, que ya de
por si son enfermos, unos que acosan debido a patologias que presentan y que su

origen esta en su nifiez; y otros porque son narcisistas o psicépatas organizacionales
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con alteraciones profundas. Aflade Suarez (2012) y Pifiuel (2010), que de los grandes
estudios hechos por los especialistas en el tema se afirma que el acosador se hace en
el transcurso de su vida laboral o empresarial que la mayor parte de los acosadores
son personas gque de nifios no fueron respetados en sus derechos, y de adultos, son
inconformes; siempre quieren mas por naturaleza y son personas resentidas y
agresivas. Mas aun, un 72% de los agresores son jefes de las victimas. Ante esto
Rodriguez (2007) opind que “lo que pasa es que aqui en Puerto Rico hay una lucha de
poder desde comparfiero a compafiero hasta gerente a empleado y supervisor hacia
empleado”.

En el mobbing, la envidia emerge, en opinién de los acosados, como la causa
principal que desencadena todo el proceso de acoso (Bjorkqvist, 1994; Einarsen,
Raknes & Matthiesen, 1994; Vartia, 1996, 2003). El mobbing, como resultado de la
proteccion de la autoestima, es frecuente si los acosadores son los supervisores 0
gerentes, porque utilizan las conductas de acoso para proteger su estatus y su
autoestima (Zapf & Einarsen, 2003). En cuanto a la falta de competencias sociales, se
ha planteado en muchos casos que la falta de autocontrol emocional y la falta de
empatia pueden ser parte del origen de los comportamientos negativos (Adams &
Crawford, 1992).

Soto (2006) expone algunas de las caracteristicas que presenta el acosador:

e NoO es capaz de reconocerse a si mismo como Sser humano ya que no tiene
identidad propia.

e Manipula a los demas y a su victima para que no puedan reaccionar al conflicto y se
enfrenten entre si.
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e Es frio, calculador, injusto, perverso, maltrata a su victima psicolégicamente y lo
desmoraliza, acaba con ella poco a poco sin que nadie se dé cuenta del conflicto
gue existe.

e No tiene ni siente compasion ni respeto y descarga sobre los demas la
responsabilidad de lo que no funciona. Sin embargo, le gusta sentir que tiene poder
y que es admirado por ellos.

e Necesita destruir la identidad (autoestima) de los deméas para sobrevivir
manipulando la comunicacién y la informacion.

e Rechaza la comunicacion directa (ésta es su arma principal) y niega la agresion.

e Soélo sus victimas conocen su lado oscuro, ya que es experto en relaciones
sociales.

e Amenaza el estatus profesional y reputacion de la persona a la que agrede
actuando en contra del buen trabajo que realiza la victima.

Segun la Asociacién de Mobbing Alto Ya en el sur de Madrid, Espafna (Vélez,
2004b) el perfil del acosador consta de lo siguiente:

e Personalidad psicopatica (sin sentimiento de culpa).

e Envidioso y con miedo del que destaca.

e Hostigador

e Manipulador

Hirigoyen (2001) califica el perfil del acosador como perverso narcisista, pues

basa sus relaciones interpersonales en la desconfianza, juego de fuerza y
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manipulacion, proyecta toda su violencia interna hacia la victima, siendo incapaz de
aceptar que puede complementarse con las diferencias que posee el supuesto rival.

Por otro lado, Hirigoyen (1999); citada por Unién Sindical de Madrid (2002)
proporciona una serie de caracteristicas propias de las personalidades narcisistas que
pueden ayudar a detectar un perseguidor u hostigador en el lugar de trabajo:

e El sujeto tiene una idea grandiosa de su propia importancia.

e Le absorben fantasias limitadas de éxito y de poder.

e Se considera especial y unico.

e Tiene una necesidad excesiva de ser admirado.

e Piensa que se le debe todo.

e Explota al otro en sus relaciones interpersonales.

e Carece de empatia aunque pueden ser muy brillantes socialmente.
e Puede fingir que entiende los sentimientos de los demas.

e Tiene actitudes y comportamientos arrogantes.

El acosador tiene claras sus limitaciones, deficiencias y su incompetencia
profesional, siendo consciente del peligro constante al que estd sometido en su carrera.
Es el conocimiento de su propia realidad lo que le lleva a destrozar las carreras de
otras personas (Hirigoyen, 1999; citada por Unién Sindical de Madrid, 2002).

Ventin (2011d) sefiala que las provocaciones del acosador estan dirigidas a
manipular a la victima, a socavar su animo. Todo agresor tiene una idea determinada,
mas o menos consciente de lo que quiere conseguir. En situaciones cotidianas, las

expectativas del agresor suelen cumplirse porque todos reaccionamos de forma
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predecible. En este sentido, la autora indica que si el acosador critica nuestro trabajo
hay que pedir que nos dé argumentos, pedirle que nos aclare en donde encuentra el
fallo o fallos y como se podrian solucionar. De esta manera seria él o ella quien
guedaria en evidencia ante terceros, que de seguro los habra. Otra técnica para
esquivar el atague que es contestarle con gestos mudos, como por ejemplo mirar al
agresor o agresora con los ojos bien abiertos como si estuviéesemos ante un
extraterrestre y sin pronunciar una palabra, o contestar a las provocaciones de forma
ingeniosa con un refran, o finalmente, responder con un tema totalmente distinto a su
ataque (por ejemplo, ¢hablando de otra cosa, te gusta el queso fresco?).

Ventin (2012a) sefala que la debilidad de la victima radica en que se encuentra
en una situacién de inferioridad frente al acosador, la falta de apoyo social y la dificultad
a la hora de hallar pruebas y testigos. Si el sujeto activo (agresor) es la propia empresa
0 sus representantes, sobra explicar donde radica la situacién de superioridad frente a
la victima. Cuando el sujeto activo es un compafiero esa posicion de superioridad
puede venir determinada por una superioridad adquirida por su posicién jerarquica, su
antiglledad en la empresa que le proporciona ventajas (por ejemplo, saber manejarse
dentro de la empresa y poder acceder a mayor cantidad de informacion), o también por
una posicion de liderazgo (cuenta con la confianza y simpatia tanto de los superiores
como del resto de los compafieros o cuando menos la mayoria). Asi, la menor
experiencia en el trabajo también se ha considerado como un factor de vulnerabilidad
para ser victima de acoso (Balloch, Pahl & Melean, 1998; citados por Martinez, 2009).

Las posibilidades de actuar con éxito aumentan cuando la empresa alienta y consciente
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practicas abusivas a través de sus mandos o entre los miembros, con el fin de lograr
los objetivos de productividad.

4.2.1. El género del acosador

La mayoria de los estudios muestran un mayor porcentaje de hombres
acosadores que de mujeres. Einarsen & Skogstad (1996) encontraron que el 49% de
los acosadores eran varones y el 30% mujeres. Por su parte, Rayner (1997) elevo a
dos tercios el porcentaje de acosadores masculinos. Sin embargo, como ya se ha
demostrado en el mobbing suele haber implicada mas de una persona, asi, cuando se
pregunta por el género de este grupo de acosadores parece que mayoritariamente
participan tanto de uno como de otro género.

Mackensen & Von Astfeld (2000); citados por Meseguer (2011) encontraron
porcentajes muy parecidos en las categorias de género (32% hombres, 27% mujeres y
37% ambos). Este resultado también lo sefiala la investigacion de Keashly & McLean
(1994) quienes no encontraron diferencias, estadisticamente significativas, en cuanto al
género de los acosadores. Por otra parte, los varones suelen ser principalmente
acosados por otros varones, mientras que las mujeres suelen ser acosadas tanto por
mujeres como por hombres (Leymann, 1990; Einarsen, 2000; Hoel, Rayner & Cooper,
1999).

4.2.2. El estatus del acosador

Las relaciones interpersonales en el contexto organizativo son de origen
jerarquico y estan caracterizadas por la desigualdad de poder y de estatus (Aquino,

2000; citados por Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2003). El estatus alto en una
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organizacion permite tener una posiciéon formal de poder legitimo, control y mejor
valoracion social (Meseguer, 2011).

Con frecuencia, los supervisores utilizan las conductas hostiles referidas a la
competencia profesional (Einarsen & Raknes, 1997), posiblemente, porque con el
poder formal otorgado, les estan permitidas. Hoel & Cooper (2001) confirman la
hipotesis de que a los empleados y a los supervisores se les somete a conductas
hostiles como insultos, bromas pesadas y burlas, mientras, que los directivos, de nivel
medio o de la alta direccion, suelen ser hostigados con conductas como: sobrecarga de
trabajo inmanejable o fechas imposibles para entregar o resolver las tareas
encomendadas. Igualmente, Salin (2001) en un estudio realizado exclusivamente con
trabajadores de formacion de post-grado, que ocupaban puestos tanto directivos como
técnicos concluyeron que con estos trabajadores, por la naturaleza de la profesion
(directivos o profesionales cualificados) y el nivel de estudios, los acosadores utilizan
estrategias mas sofisticadas, menos directas y mas relacionadas con la actividad
laboral. Asi, segun Suéarez (2012) a la victima no se le asegura ningun trabajo, o se le
priva de ocupacion y se procura gue no encuentre ninguna tarea, se le asignan labores
indtiles o aburridas, o muy inferiores a su capacidad o competencia profesional, y con
frecuencia se le programan quehaceres nuevos. Por dltimo, destacar que en ciertos
sectores ocupados generalmente por personal masculino, como el trabajo pesado de la
construccion se producen conductas mas directas como la agresion fisica y verbal

(Hubert & Veldhoven, 2001).

132




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

4.3. Caracteristicas personales y profesionales de la victima

Figueroa (2012) realizé una entrevista que incluyo hallazgos de un estudio en el
que 53% del acoso psicologico se manifestaba en empleados publicos. Ademas la
mayoria de los casos corresponden a empleados del area publica en las agencias del
Departamento de la Familia, Departamento de Policia de Puerto Rico y Departamento
de Educacion, pero que hay muchos también de las empresas privadas. En la misma
linea, Pifiuel (2003) expresa que las profesiones mas propensas a ser victimas del
acoso laboral son los trabajadores en el area educativa, profesiones relacionadas a la

salud, cuidado de nifios y miembros de organizaciones sin fines de lucro y religiosas.

En un analisis reciente de Vélez (2011) psicéloga industrial y organizacional en
su préactica privada con varios empleados de diversos sectores publicos y privados ha
intervenido con 65 casos victimas de acoso laboral. En el andlisis de esta muestra se
destaca que las victimas comienzan a sentirse desestabilizadas hasta que éstas, van
perdiendo la confianza en si mismas y en los demas, lo que las lleva a quedar en una
situaciéon de total indefensién. La capacidad de reaccibn se merma a niveles
inexistentes. La ansiedad misma provoca mal humor, en una actitud defensiva, lo que
estimula mas conflictos que los creados por el hostigador. Un constante estrés circunda
al afectado. Este, redobla sus esfuerzos en mejorar su trabajo, alin, cuando éste, sea
de bueno, normal o de excelente calidad. Los malestares fisicos y psicosomaticos
afloran con naturalidad en estas circunstancias. Asi mismo, Figueroa (2012) sefiala que

el 93% de las personas acosadas sufren niveles de depresion que van desde leves a
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severos e, incluso, podrian llegar al suicidio. Los 65 casos atendidos por Vélez (2011)

recogen el siguiente perfil:

e 85% son mujeres - 15% son hombres
e 98% tiene bachillerato como grado minimo alcanzado - 2% no tiene preparacion
a nivel universitario
o Personas de edad media (con mas de 40 afios de edad)
e 75% proviene del sector privado
e 25% son empleados publicos estatales (3% son federales)
e Minimo 5 afios de experiencia en la empresa
« lgualitariamente, acosan hombres y mujeres (jefes y/o comparieros de trabajo)
e 15% referidos por abogado para evaluacion psicologica pericial
Vélez (2011) sefala que en su experiencia, la sintomatologia que aparece
primero es una reaccién traumatica, parecida al trastorno por estrés post traumatico,
gue se manifiesta a través de fobias. La persona comienza a re-experimentar otra vez
la situacién de maltrato persistente en el trabajo; suefia, no puede desprenderse de ese
tema. Estos sintomas podrian evolucionar de diferente manera, por ejemplo, devenir en

depresion producto de la situacion de violencia que la afecta.

Zapf (1999) concluy6 que el 14% de las victimas se consideraban distintas al
grupo, bien por edad, género o discapacidad fisica, y s6lo el 8% de éstas no percibia
diferencias respecto al grupo mayoritario. Todo esto sugiere que el hecho de ser
distinto por alguna razén en los grupos puede influir en el acoso. Por su parte,

Hirigoyen (2001) sefiala que la persona acosada posee, a criterio de agresor u
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hostigador, caracteristicas propias que le molestan o perturban, o hagan que lo
considere como una amenaza.

Vartia (1996, 2003) también hallé una asociacion significativa entre haber sufrido
mobbing, baja autoestima y alto neurotismo. Einarsen (2000) concluy6 que las victimas
reconocian que, incluso antes de ser acosadas, habian sido emocionalmente labiles y
gue se tomaban las cosas demasiado en serio. Por su parte, Ventin (2001d)
recogiendo la experiencia de varios profesionales, concluye que los ataques a la
dignidad son los que mas dafio causan y sus heridas son profundas y dificiles de
cicatrizar.

En algunos trabajos se han aplicado instrumentos de diagndéstico clinico.
Mattheisen & Einarsen (2001); citados por Meseguer (2011) con el MMPI-2 (Minnesota
Multiphasic Personality Inventory), muestran un perfil de personalidad especifico en las
victimas de mobbing. Estas podrian describirse como hipersensitivas, suspicaces y
depresivas, y con mayor tendencia a convertir el malestar psicoldégico en sintomas
psicosomaticos. Por otro lado, Llor, Garcia, Campillo, Ruiz & Luna (2004); citados por
Meseguer (2011) extraen un perfil de personalidad, utilizando el Inventario Multiaxial
Clinico de Millon (Millon, 1999), donde destacan los rasgos compulsivos vy
dependientes, caracteristicos de personas disciplinadas, controladas y perfeccionistas
con tendencia a la dependencia, la sumision, la busqueda de aprobacion y al apoyo
social.

Caballero (2010) afirma que las personas acosadas tienden a asumir, en mayor
grado, valores como la honradez, el perfeccionismo o la rectitud, que suele provocar

rechazo por parte de compafieros o jefes, y sobre todo, la percepcion de ser tratadas
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injustamente. En ocasiones, la rigidez de su comportamiento y la falta de empatia para
aceptar los puntos de vista de los demas les pueden conducir a ser mas inflexibles con
las normas informales de los grupos, convirtiéndose en una amenaza para éstos. Esto
coincide con lo hallado por Vilanova (2011) en los empleados de Puerto Rico.

Las victimas de maltrato psicolégico, segun Monrat (2002); citado por Castro &
Sanchez (2009) pueden clasificarse en tres grupos. Primero, las personas brillantes,
atractivas y algo seductoras, y, por lo tanto, también envidiables y consideradas
peligrosas o amenazadoras por el agresor ya que este teme perder su protagonismo.
Segundo, las personas vulnerables o depresivas, que son el blanco facil del agresor en
el que descarga sus propias frustraciones. Tercero, las personas eficaces y
trabajadoras que ponen en evidencia lo establecido y pretenden imponer reformas, que
son vistas por el agresor como un peligro o amenaza a su estatus actual. Estas dltimas
suelen tratarse de personas con un elevado nivel de ética, alta capacitacion profesional
y gozan de gran popularidad entre sus compafieros.

Por otra parte, Pifiuel & Zabala (2001) expresan que los expertos en este tema
coinciden en sefialar que el maltrato psicologico afecta a trabajadores brillantes, a
aquellos mejor valorados, a los mas creativos y a los mas cumplidores. Esto es, en
definitiva, a los mejores recursos humanos, de la organizacion, y también a aquellos
gue se han negado a participar en acciones ilicitas o antiéticas que puedan perjudicar a
la organizacion y a los clientes.

Segun la asociacion de Mobbing Alto Ya en el sur de Madrid, Espafia (Vélez,

2004a) el perfil de la victima consta de lo siguiente: (1) todos podemos ser victimas, (2)
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personalidad brillante o que aparenta debilidad y, (3) lleva las normas con espiritu
constructivo.

4.3.1. El género de la victima

En una revision de los trabajos empiricos realizados por Zapf, Einarsen, Hoel &
Vartia (2003) se muestra que la proporcion de acosados es en un tercio hombres y en
dos tercios mujeres. Estas diferencias pueden ser debidas a dos razones
fundamentales. Por un lado, a que el mobbing es a menudo un proceso que se produce
mas en niveles bajos de la jerarquia organizativa, y aqui las mujeres ocupan posiciones
de mayor subordinacién (por la segregacion horizontal y vertical anteriormente
comentada) lo que les hace estar en una posicion de mayor riesgo de sufrir acoso. Y,
por otro lado, por los procesos de socializacion cultural, donde las mujeres al haber
sido educadas para ser menos asertivas y agresivas y mas serviciales que los
hombres, aprenden estrategias mas complacientes y evitativas en la resolucion de los
conflictos (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia, 2003).

Consecuentemente, las mujeres tendrian menor capacidad que los hombres
para defenderse del acoso cuando este comienza. Otra explicacion adicional para
comprender esta mayor vulnerabilidad de la mujer puede tener que ver, con el hecho
de que las mujeres suelen trabajar en sectores ocupacionales, tales como el de la
sanidad o educacion, en los que se registra un mayor numero de casos de acoso (Di
Martino, Hoel & Cooper, 2003). Ademas, cabe resaltar que en el terreno de la
investigacion sobre estrés y salud, es bien conocido que las mujeres participan en
mayor medida que los hombres en aquellos estudios donde los problemas de

relaciones personales desempefian un papel importante (Kasl & Cooper, 1987; Matud,
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2002; citados por Martinez, 2009). Finalmente, y de acuerdo con Salin (2002) es
posible que las mujeres sean mas sensibles al acoso (estén mas expuestas que los
hombres a conductas negativas) y duden menos que ellos a la hora de etiquetarse

como victimas.

Cuando se estudia la relacion entre género y estatus suele aparecer en el
género femenino un mayor riesgo de sufrir acoso. Asi, Salin (2002) en una muestra de
trabajadores con formacion de post-grado, se hall6 que las mujeres tenian mas riesgo
de ser hostigadas que los hombres (11.6% vs. 5%) cuando ocupaban puestos
directivos.

Asi, en un estudio realizado en Chile para indagar las opiniones de los
empresarios en cuanto a la contratacion de hombres y mujeres (Todazo, Godoy &
Abramo, 2001) ellos manifestaron una situacién suscitada en la empresa Grafica
(donde el 96% de la mano de obra es masculina) como parte de un proceso de
profesionalizacibn de los puestos de direccion, se nombr6 a una mujer como
subgerente de planificacion y control de la area de produccién. Jefes y trabajadores
reaccionaron con mucha hostilidad ante la presencia de una mujer en un terreno de
hombres, lo que se tradujo en acciones hostiles, como rayarle el auto, llamarla a la
casa para molestarla e incluso inventar y difundir por la empresa que tenia una relacién
amorosa con un trabajador. El rechazo de sus subordinados se expresaba en un
cuestionamiento de sus atributos personales femeninos y no de su calificacién técnica.
El problema radicaba, fundamentalmente, en que se trata de una mujer en un terreno

de hombres por excelencia (el area de producciéon de una empresa masculinizada),
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donde una condicion necesaria para ejercer la jefatura seria la fortaleza de caracter,
entendida como un atributo masculino que se manifiesta en la capacidad de enfrentar
emocionalmente situaciones problematicas, en ese caso, la hostilidad abierta de los
subordinados, motivada justamente por lo que se considera la intromisiébn de una mujer

en un territorio masculino.

4.3.2. La edad de la victima

Segun la Unién Sindical de Madrid (2002) sefiala que el dictamen del Comité
Econdmico y Social francés (CES) adoptado el 21 de abril del 2001 considera que la
mayoria de las victimas son mujeres de mas de 40 afios, lo que ademas plantea el
problema afiadido de tratarse de una fase avanzada de su vida laboral. Segun la
doctora Hirigoyen; citada por la Unién Sindical de Madrid (2002) el fenémeno afecta a
un 70% de las mujeres, en comparacion con un 30% de hombres, siendo las mujeres
mas afectadas las pertenecientes a minorias raciales, las discapacitadas, las mujeres

con una orientacion sexual diferente y las embarazadas.

Einarsen & Skogstad (1996) en un estudio epidemiolégico realizado en Noruega,
encuentran que con la edad aumenta el riesgo de estar expuesto al mobbing. Las
razones que sustentan esta relacién son: el mayor tiempo de exposicion a ciertas
condiciones de trabajo negativas, la menor tolerancia a conductas de esta naturaleza
(que en el caso de los jovenes pueden interpretarse como un ritual de iniciacion), y
ultimo, la menor posibilidad de encontrar otro empleo en el mercado laboral. Sin

embargo, Einarsen & Raknes (1997) en una organizacion compuesta exclusivamente
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por varones, encontraron una relacion inversa respecto a la edad, siendo los de menos
edad los mas expuestos al mobbing.

En este sentido, y segun los datos proporcionados por la V Encuesta Nacional
de Condiciones de Trabajo en Espafia (MTAS, 2004; citados por Meseguer, 2011), la
mayor exposicion a comportamientos de acoso se presenta en las edades inferiores a
los 45 afios (4.5% vs. 3.6%). En conclusion, la evidencia empirica es conflictiva ya que
en algunos estudios tener una edad mas joven se relacionaba con una mayor
probabilidad de ser victima de acoso (Hoel & Cooper, 2001; Rayner, 1997), mientras
gue en otros eran los trabajadores de mas edad los que aparecian como mas

vulnerables (Einarsen & Skogstad, 1996; Justicia, Benitez, Fernandez & Berben, 2007).
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CAPITULO QUINTO

Estudios sobre el tema de Investigacion

5.1. Investigaciones en América (Estados Unidos, Puerto Rico...)

Entre las mediciones realizadas en diversos estudios el acoso laboral se ha
revelado como una experiencia ampliamente extendida. En un estudio realizado por
Arroyo, Martinez & Pérez (2004) estudiaron el acoso psicolégico en una muestra de
empleados de empresas publicas y privadas en Puerto Rico. En el 2005 presento el
primer estudio empirico en la Isla: “las diferentes estrategias de acoso y su relacion con
los niveles de depresion en una muestra de empleados”. Al analizar los hallazgos, se
encontré que el 90% manifestaron haber sentido algun tipo de acoso. Se encontré en el
estudio que existe una relacion entre el mobbing y la depresién, sin embargo se queria
conocer cual era su alcance y a qué niveles afectaba a los participantes que habian

percibido algun tipo de acoso psicologico. Como se habia hipotetizado, se demostro
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gue existe una relacion significativa positiva entre el nimero de estrategias de acoso
psicologico en el trabajo percibidas por los participantes y su relacion con los niveles de
depresion. En la medida que aumenté el niamero de estrategias sufridas por las
victimas, consecuentemente aumentaron los niveles de depresion. Ademas se
encontré que las personas divorciadas/separadas o viudas reportaron un promedio
mayor de numero de estrategias de acoso percibidas comparado con los casados. Por
altimo, se realiz6 una comparacién multiple entre los niveles de depresion de los

participantes.

Los hallazgos indicaron que las personas con depresion grave percibieron un
namero mayor de acoso psicolégico comparado con las personas sanas y los de
depresion leve. Esto evidencia que existen personas en las agencias laborando con
este nivel de enfermedad y siendo victimas de acoso. Estos no sélo pone en riesgo al
patrono por las pérdidas econdmicas, baja productividad; sino que también tienen en
sus agencias potenciales suicidas. Ante el mobbing es facil que aparezca un estado
depresivo severo, que produce la pérdida de ganas de seguir adelante y el desinterés
por todo. Puede darse casos en que la victima tenga ideas suicidas. Entonces se hace
imperante una intervencion médica y psicoterapéutica.

Arroyo, Martinez & Pérez (2004) consideran que de acuerdo a sus
investigaciones existe en Puerto Rico mas de un 20% de los empleados que son
victimas de acoso moral. Por tanto, nos encontramos ante una crisis de proporciones
considerables ya que ello incide en la estabilidad emocional del individuo. Por tanto,

coinciden con los estudios que se han realizado por profesionales como Vélez (2011).
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De las recomendaciones que estos autores proporcionan para que las organizaciones
eviten el acoso moral en el trabajo, se encuentran: implantar politica organizacional que
repudie y penalice el acoso psicoldgico, adiestrar al personal y ofrecer servicios de

ayuda, y el apoyo psicolégico a las victimas de mobbing.

En Puerto Rico aunque no se dispone de datos estadisticos con muestra
significativa sobre mobbing, se pueden observar y analizar datos estadisticos de la
Policia de Puerto Rico, Division de estadisticas. Estos datos reflejan que entre los
delitos tipo I: como la agresion agravada (es una agresion ya sea con un arma de fuego
o la intension de causar gran dafio corporal, la desfiguracion permanente, o
incapacidad permanente) durante el afio 2009 se reportaron 3,440 agresiones. De este
total 68 fueron en el pueblo de Juana Diaz y 270 en el pueblo de Ponce. Otros datos
dentro de los delitos tipo I: delitos por violencia para el 2009 se reflejaron 10,492 casos,

de los cuales 1,154 fueron en Ponce (Lobato, 2010).

En el articulo publicado por Rodriguez (2007), Director de Recursos Humanos y
Relaciones Laborales del Banco Gubernamental de Fomento para Puerto Rico se
sefial6 que en Puerto Rico no es hasta principio de la década del 2000 que el
fendbmeno denominado acoso moral (laboral) o mobbing se comienza a estudiar y
brindarle la importancia y repercusiones que tiene sobre el ambiente laboral
(entiendase trabajadores-empresa). Comparado con Europa, Puerto Rico esta
rezagado por espacio de veinte afios en sus estudios e investigaciones. Mientras en
Europa se ha tipificado como delito laboral el acoso, no es hasta recientemente, febrero

de 2006, que existe un intento de legislacion en el Senado de Puerto Rico. Aun asi hay
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gue destacar que en el corto tiempo se ha internalizado el concepto en estudios de las
Universidades, como la Universidad Carlos Albizu y el Recinto de Ciencias Médicas.
Ambas universidades puertorriqguefias han realizado estudios de investigacion
(Rodriguez, 2007).

De estos estudios en Puerto Rico, quizas el de mas trascendencia o el que mas
se divulgo fue el estudio realizado por los doctores y estudiantes de la Universidad
Carlos Albizu; estos son Martinez, Arroyo, Rodriguez, Seijo, Sepulveda & Tirado
(2005); citados por Rodriguez (2007). El objetivo fue documentar la existencia del
acoso psicolégico en el contexto laboral puertorriquefio. Para ello desarrollaron el
cuestionario Escala de Acoso Psicoldgico en el Trabajo, que en cierta medida contenia
interrogantes e informacion sobre el test para saber si sufres acoso moral en el trabajo
(mobbing). El resultado de dicho estudio realizado con 227 personas arrojo que 16% de
la muestra informo ser victima de acoso psicoldgico en su actual lugar de trabajo, las
victimas son en su mayoria mujeres, con una edad promedio de 34 afios y que trabajan
en organizaciones publicas. Este porcentaje es similar al primer estudio de Pifiuel &
Zabala (2001) el cual reflejé que del grupo que se siente agobiado es entre los jovenes;
y que el 70% tienen menos de 30 afios. Mientras que el 42% de los jévenes sefald ser
acosado en la actualidad por su supervisor o jefe inmediato.

En los resultados de éste estudio puertorriqguefio los comportamientos de acoso
mas frecuentes fueron: monitorear o registrar el trabajo con malas intenciones (67%),
cuestionar las decisiones tomadas (53%), calumnias y maldiciones (53%), burlas y
mofas (50%). Aunque el estudio de Martinez, Arroyo, Rodriguez, Seijo, Sepulveda &

Tirado (2005); citado por Rodriguez (2007) brindan datos estadisticos relevantes, lo
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cierto es que no cuenta con una muestra representativa de la poblacion puertorriquefia.
La muestra reflejo que se realizdé con un 65% del area norte de Puerto Rico, 17% del
centro del pais, 10% del este, 4% del sury 2% del oeste. En lo relativo al area laboral,
46% provienen de la empresa privada, 44% publico y un 9% corporaciones del
gobierno.

En un estudio realizado a 1,039 empleados de organizaciones publicas y
privadas en Puerto Rico (Martinez, 2006) para documentar la existencia del acoso
psicoldgico en el contexto organizacional. Se utilizé la Escala de Acoso Psicoldgico en
el Trabajo desarrollada por Martinez, Arroyo, Rodriguez, Seijo, Sepulveda & Tirado
(2002); citados por Mc Donald (2008). Se encontr6é que, en promedio, un 12.5% de los
participantes fueron victimas de acoso psicolégico en sus centros de trabajo. En su
mayoria las personas acosadas fueron mujeres y empleados del sector gubernamental
(publico). Se identificé al supervisor inmediato como la persona que en el mayor
porcentaje de los casos acosa. Las victimas informaron consecuencias a nivel fisico,
psicoldgico y social como resultado del acoso psicolégico experimentado.

En una tesis de maestria realizada en la Universidad de Puerto Rico, Recinto de
Rio Piedras sobre Hostigamiento Psicologico en los Empleados No Docentes
Pertenecientes a la Unidad Apropiada de la Hermandad de Empleados Exentos No
Docentes de la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras (Lebrén, 2007) se
realizd un estudio cuantitativo a 293 empleados publicos (muestra representativa de la
poblacién 1,405). Se les suministré un cuestionario creado por la autora de 38
preguntas cerradas y una hoja de datos demograficos. Este cuestionario midié nueve

dimensiones sobre hostigamiento psicolégico. Entre los resultados se hallé que el
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empleado de la unidad apropiada que expresa ser victima de alguna modalidad de
hostigamiento psicologico tiende a ser vardn al contrario de las entidades publicas
observadas en el estudio de (Martinez, 2006). Lebrén (2007) hallé que los participantes
poseen un grado asociado 0 mayor preparacion académica y es un empleado
permanente. Entre las formas mas comunes de hostigamiento se hallé: los rumores, las
criticas a sus espaldas o a las funciones realizadas. Estos hallazgos coincidieron con
los resultados de los estudios de Pifiuel & Zabala (2001), quienes a través de sus
diversos estudios identificaron conductas que buscan desacreditar profesionalmente o
dafar la reputacion y la dignidad personal. El acosador identificado en el estudio resultd
ser el jefe inmediato (supervisor) y no los compafieros de trabajo. Los empleados entre
16 a 20 afios de edad fueron los que sefalaron ser victimas de agresiones verbales.
Camacho (2008) realizd una investigacion en la Universidad de Puerto Rico,
Recinto de Rio Piedras sobre El Acoso Laboral en Puerto Rico se realiz6 un estudio
exploratorio-descriptivo analizando los casos radicados y resueltos en los Tribunales de
Puerto Rico en el periodo de los afios 1980 al 2006 (se estudio un caso del sector
publico y un caso del sector privado) a la luz del Proyecto del Senado 1008 (primer
proyecto radicado para proponer una ley contra el mobbing en Puerto Rico). En este
estudio se hallé que en el sector privado se denota una tendencia a tener incidentes
sobre agresion verbal, sabotaje, asignacion de tareas incompatibles, burla, sanciones,
demoras, cambios, alteraciones y traslados, desplazamientos y restricciones, violencia
y despojo de derechos elementales. Por otro lado, en el sector publico se hallaron
tendencias a tener incidentes de: cambio e imposicion de tareas irrazonables,

asignacion de tareas incompatibles, sanciones, demoras, cambios, alteraciones y
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traslados, desplazamientos y restricciones irrazonables, despojo de derechos
elementales, entre otras. Lo que concluye que el sector privado se convierte en entidad
de mayores incidentes.

Por su parte, Gonzalez (2008) realizdé una investigacion en la Universidad de
Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras sobre La Politica Publica de Acoso Moral en
Suecia y Francia: Implicaciones para una Legislacion en Puerto Rico (Gonzalez, 2008)
se realiz6 un estudio cualitativo, realizando cuatro entrevistas a profesionales expertos
en el tema. Se utilizé una entrevista estructurada que consté de siete preguntas
abiertas enviadas y contestadas por los participantes mediante correo electronico. La
autora concluyo que de acuerdo con su analisis comparativo de las politicas publicas
establecidas en Suecia y Francia, una ley en Puerto Rico no necesariamente puede
resolver o evitar que ocurra el acoso. Esto debido a que segun la investigadora la
ordenanza sueca no provee ningun remedio especifico a las victimas, por lo que no es
de esperarse que son pocos los casos de acoso que aparecen en las cortes, y no esta
claro si alguien ha sido condenado de mobbing bajo esta ley sueca.

Otra investigacion, realizada por Santos (2009) en la Universidad de Puerto
Rico, Recinto de Rio Piedras sobre Manejo de la Violencia en el Area Laboral
Comparacién entre el Sector Publico y Privado realizando un estudio cualitativo,
realizando dos entrevistas a empleadas del area de recursos humanos. Una del sector
privado y otra del sector publico. Se utilizé una entrevista estructurada de 5 preguntas
abiertas a cada una de las representantes de recursos humanos, enviadas y
contestadas por las participantes mediante correo electrénico. Estas preguntas fueron

dirigidas a indagar si la empresa tenia realizado un protocolo para medidas de violencia
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en el area de trabajo, si los empleados estaban orientados sobre las leyes que los
cobijan en caso de ser victimas de violencia en el area de trabajo, las consecuencias
de ser causante de violencia en el area de trabajo, si existia algun plan de prevencion
de violencia en el trabajo y si existia algun adiestramiento que se le brindara a los
empleados o gerentes en cuanto a como manejar la violencia en el lugar de trabajo. En
los resultados de las entrevistas se hallé que la empresa publica no tiene un protocolo
establecido ni orienta a sus empleados sobre qué medidas debe seguir de sufrir
violencia en el area de trabajo. La empresa publica sélo provee la copia de las normas
y procedimientos sobre medidas correctivas dentro de la empresa e infiere que el
empleado lo estudié independientemente y sabe como solicitar ayuda. Por otro lado, la
empresa privada provee un adiestramiento anual a sus gerenciales y empleados sobre
prevencion y manejo de la violencia en el lugar de trabajo. Ademas provee asistencia
meédica en su plan médico para manejar este tipo de situaciones. Por otro lado, los
empleados que son transitorios les proveen ayuda en colaboracibn con empresas
publicas que proveen servicios psicoldgicos a los empleados victimas de violencia.

En una tesis de maestria realizada en la Pontificia Universidad Catolica de
Puerto Rico, Recinto de Ponce sobre la Percepcién de Justicia Organizacional y su
Relacién con el Acoso Moral y los Comportamientos Contraproducentes en 125
Empleados del Area Suroeste (Cintron, 2007), se realizaron 21 hipétesis de trabajo.
Para analizar los hallazgos se utiliz6 un marco tedrico de los postulados de Kant y
Leymann. El disefio del estudio fue correlacional y los instrumentos utilizados fueron:

indice de Conductas Laborales Contraproducentes (ICLCP) de Rosario & Rovira

148



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

(2004); Escala de Justicia Organizacional de Rosario y Rovira (2003) y Escala de
Leymann (LIPT 60) (1993).

En el estudio de Cintron (2007) se realiz6 un analisis de correlacion de Pearson
para relacionar la percepcién de justicia organizacional y sus dimensiones (igualdad de
género, edad, afios trabajando en la organizacién, tipo de organizacion, tipo de jornada
de trabajo y tipo de puesto) por el acoso moral y las manifestaciones de
comportamiento contraproducentes y sus dimensiones. No se encontrdé una correlacion
estadisticamente significativa. Ademas, no se evidenci6 una correlacidon
estadisticamente significativa entre la percepcién de la justicia organizacional y sus
dimensiones por el acoso laboral. Sin embargo, se obtuvo una correlacién entre la
percepcion de justicia distributiva/procesal y las manifestaciones de las conductas
contraproducentes interpersonales. Lo cual lleva a inferir que a menor percepcion de
justicia procesal/distributiva mayor seran las manifestaciones de comportamientos
contraproducentes interpersonales.

El Secretariado de la Comision para la Cooperaciéon Laboral de América del
Norte (2006) realiz6 un estudio descriptivo titulado: Violencia en el Trabajo en América
del Norte. En dicho estudio se analiz6 el material conceptual y empirico de la
conferencia del 2001 de un Seminario sobre Violencia en el Trabajo que se celebrd en
Montreal, Canada. En este seminario se analiza el Acuerdo de Cooperacion Laboral de
América del Norte (ACLAN, 1993); citado por el Secretariado de la Comision para la
Cooperacién Laboral de América del Norte (2006). Este acuerdo fue firmado entre
Canada, Estados Unidos y México. Segun este estudio descriptivo en América del

Norte y Canada incluyen los comportamientos fisicos y no fisicos como violencia en el
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trabajo mientras que México solo considera la conducta violencia como un ataque fisico
y el acto del homicidio (Estrada, 2001; citado por Caulfield, 2006 en: Secretariado de la

Comision para la Cooperacion Laboral de América del Norte, 2006).

En una investigacion realizada en la Pontificia Universidad Catolica de Puerto
Rico, Recinto de Ponce sobre el Acoso psicologico laboral en una muestra de 56
empleados de la regidén sur oeste de Puerto Rico (Padovani, 2007) se realizaron 10
hipotesis de trabajo. Este estudio fue uno estadistico correlacional y se utilizO como
marco tedrico el Leyman Inventory of Psychological Terrorization version modificada al
espafiol por Gonzélez de Rivera (2003); citado por Padovani (2007) y una Hoja de
Datos Sociodemograficos creada por Padovani (2007). Las hipétesis fueron analizadas
a través de las estadisticas: ANOVA y la Prueba t. Los hallazgos fueron los siguientes:
no existe diferencia estadisticamente significativa entre los niveles de acoso psicologico
laboral por género del participante; la edad, la percepcién de estrategias de acoso
psicoldgico laboral; entre el estado civil; la composicién familiar; la zona residencial; los
afios de estudio; el tiempo que el participante lleva trabajando para la empresa; el
ingreso anual; el horario de trabajo; y por ultimo, no existe diferencia estadisticamente
significativa entre el tipo de empresa y la percepcién de las estrategias de acoso

psicoldgico laboral.

La investigacion realizada en la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio
Piedras sobre EI Acoso Moral “Mobbing” en el Contexto Universitario: Implicaciones en
la Administraciéon Publica (Rios, 2011) se llevd a cabo un estudio exploratorio

descriptivo utilizando recoleccion de datos tanto cualitativo como cuantitativo. Se
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suministraron cuestionarios (27 preguntas) y se realizaron entrevistas (7 preguntas
estructuradas) a 70 empleados no docentes de la Universidad de Puerto Rico, Recinto
de Rio Piedras. Se hallé que los participantes son conocedores del concepto mobbing,
del intento de la nueva legislacion de Puerto Rico y de los protocolos del area de
trabajo. Estos hallazgos positivos son debidos a que los participantes son personas con

grados académicos no menores a cuatro afios.

En una investigacion realizada por Uribe, Trejo, Vazquez, Garcia & Garcia,
(2010) para la Universidad Nacional Autbnoma de México con una muestra de 1,000
trabajadores mexicanos durante los afios 2008 y 2009. Se midieron 16
comportamientos de acoso, 13 preguntas demograficas y 13 indicadores
psicosomaticos. El objetivo de la investigacion consistié en conocer algunas relaciones
del acoso con variables demogréficas clasificatorias y psicosomaticas de la muestra
utilizada con fines de validez externa entre el acoso y sintomas psicosomaticos. Las
relaciones significativas entre variables fueron un interesante reflejo de la manera en
qgue se practica la violencia laboral en México, se observa a manera de conclusion el
significado, la importancia y repercusion psicosomatica de la violencia laboral en
México. Al mismo tiempo se obtuvo la primera versién con confiabilidad y validez de la
Escala Mexicana de Acoso en el Trabajo (EMAT) (Uribe, Trejo, Vazquez, Garcia &

Garcia, 2010).

En un estudio descriptivo realizado en la Universidad Libre de Cali, Colombia por
Parra & Acosta (2010) se analizaron 50 articulos cientificos sobre acoso psicolégico

laboral entre los afios 1990 y 2009. Este estudio fue enfocado en personal docente
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universitario, enfermeras y médicos a nivel nacional e internacional. Los resultados
arrojaron gue el contexto de trabajo en universidades e instituciones de salud en el que
laboran los docentes universitarios meédicos y enfermeras puede presentar ciertas
condiciones organizacionales e individuales propicias para el posible desarrollo del

acoso psicologico en el trabajo.

En un estudio de victimas que afrontaron exitosamente la intimidacion, Knorz &
Zapf (1996); citados por Landy & Conte (2005) encontraron que el afrontamiento
exitoso fue invariablemente resultado de una intervencién en tres partes, mas que de
cualquier patron de conducta de la victima, y en la mayoria de los casos la intervencion
consistio en alguna forma de separacion fisica del intimidador y la victima (por ejemplo:
la transferencia de cualquiera de los dos a otro departamento o unidad de trabajo). Por
mucho, el Unico consejo que dan las victimas a los que experimentan intimidacién es
qgue dejen la organizacion (Zapf & Gross, 2001; Landy & Conte, 2005). Si la tercera
parte confronta al intimidador en un intento por restablecer el orden sin tomar una
accion administrativa como la transferencia o la terminacién de contrato, el efecto mas
probable es simplemente un aumento en la conducta de intimidacién. El intimidador ve
ahora a la victima como la guerra declarada y siente justificado el aumento en la
agresion.

El hallazgo critico en la investigacion sobre intimidacion es que las victimas
estdn en una posicion sin control. Es poco lo que pueden hacer para mejorar su
posicion mas que abandonar la unidad de trabajo. Los escenarios intimidatorios

requieren acciones fuertes e inmediatas de la organizacion. Este tema no tiene un final
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feliz. Simplemente regresaremos al punto de partida. Cuando los psicélogos
industriales estadounidenses decidan elevar la intimidacion al nivel de conducta laboral
gue merezca estudiarse, encontraran que es generalizada, que dafia a los individuos y
a la organizacion y que es dificil de erradicar (Landy & Conte, 2005).

Existen algunos indicadores de que los investigadores estadounidenses estan
interesandose en la intimidacién, aunque aparecen las influencias culturales. Zellars et.
al., (2002); citado por Landy & Conte (2005) quienes analizaron el efecto de la
conducta intimidatoria de supervisores militares en una unidad de la Air National Guard,
estaban interesados en saber si la intimidacion del supervisor reduciria la disposicion
de los subordinados para presentar conductas civicas organizacionales o desempefio
contextual. Para los subordinados que definieron estas conductas como fuera de la
expectativa normal del rol, éste fue exactamente el efecto. Los autores concluyeron
que:

un numero de estudios sugiere que las conductas civicas
organizacionales benefician a la organizacion en relacion con las ventas,
la calidad y cantidad de desempefio y la eficiencia operativa. Por tanto,
nuestros datos sugieren que los subordinados abusados realizan menos
de tales conductas que sus contrapartes no abusados, lo que motiva mas
a las organizaciones a preocuparse porque el supervisor abusivo no
tenga controles (Zellars et. al., 2002, p. 1,074; citado por Landy & Conte,
2005).

La psicologia industrial estadounidense tiene la tradicion de dirigirse a lo mas
alto. El trabajo nuevo sobre las emociones marca la separacion de esta tradicion. Los
psicologos industriales europeos estudian el fendmeno de la intimidacion porque es
moralmente incorrecto y porque tiene consecuencias desastrosas en el bienestar del

trabajador. Se espera que los investigadores estadounidenses sigan esa guia y
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estudien los escenarios laborales abusivos porque estan mal, no simplemente porque

se correlacionen con la eficiencia organizacional (Landy & Conte, 2005).

5.2. Investigaciones en Europa

Los estudios realizados en los paises escandinavos sefalan que el acoso
procede, por igual, de supervisores o de comparieros de trabajo (Leymann 1992; How
& Dorador, 2001; citados por Meseguer, 2011; Leymann 1993; Einarsen & Skogstad,
1996), mientras que en el Reino Unido. Irlandia, Alemania, Australia y Espafia, procede
mayoritariamente de los supervisores (Cowie, Jennifer, Neto, Angula, Pereira, Del
Barrio, & Ananiadou, 2000; Hoel & Cooper, 2001; Rayner, 1997; O’Moore, Seigne,
McGuire & Smith, 1998; Niedl, 1996; Zapf, 1999; Pifiuel & Ofate, 2002). Esto podria
explicarse por las diferencias culturales y sociales entre estos paises. En los paises
nordicos prevalece una cultura organizativa igualitaria, de participacion democrética y
con valores tradicionalmente considerados femeninos, lo que reduce la prevalencia de
los supervisores como acosadores; y en los paises latinos, britanicos y centro europeos
las estructuras de poder son mas férreas, mas jerarquizadas y con valores
tradicionalmente considerados masculinos, aumentando el nimero de acosadores de
estatus superior a la victima (Meseguer, 2011).
En 1994, a los investigadores de la BBC Staffordshire University, ubicada en United
Kingdom, Gran Bretafia se les encarg6 la conduccion de una investigacion cuantitativa
en la que se encontr6 que de 1.137 empleados encuestados de la universidad, el 57%

reporté haber estado sometido al mobbing y el 78% dijo ser testigo (Rayner, 1997).
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Una serie de encuestas llevadas a cabo en 1994 por la Union Comercial:
Manufacturing, Science and Finance (MSF), ubicada en United Kingdom, Gran Bretafia
descubrié que cerca del 70% de los empleados de la manufactura que respondieron
sufrieron varios grados de mobbing o fueron testigos (Lee, 2000). En noviembre de
1996, el Institute of Personnel and Development (IPD), Canada -la mayor agrupacion
profesional para personal directivo- entrevistdé a 1.000 trabajadores subordinados (eran
dirigidos por un superior) y encontré6 que uno de cada 8 habia sido acosado
laboralmente en los ultimos 5 afios (IPD, 1997; citado por Lee, 2000). Pifiuel (2010)
menciona a Robert Hare, quien estim6 que tan so6lo en Canadd, su pais de origen,
existen mas de trescientos mil psicOpatas (acosadores), la mayoria de ellos sin
identificar ni haber sido jamas evaluados como tales (Babiak & Hare, 2007; citados por

Pifiuel, 2010).

Un estudio llevado a cabo en Alemania en el afio de 1995 establecié en 195.000
millones de euros el costo anual del acoso en las empresas alemanas, mientras que
una investigacion del profesor Cari Cooper del Instituto de Ciencia y Tecnologia de la
Universidad de Manchester, calculé en 18.9 millones de euros las jornadas laborales
perdidas en el afio en la industria britAnica como consecuencia del acoso psicoldgico
(Nufiez, 2001; en Luna, 2003; citados por Peralta, 2004). Aiiade Pifuel (2010) que en
Espafa, y hasta la fecha, no se han realizado estudios poblacionales rigurosos que
permitan estimar la incidencia del trastorno narcisista y psicopatas (acosadores) en la
poblacién general. AlUn menos se puede establecer su incidencia especifica entre los

trabajadores de las organizaciones privadas y de las administraciones publicas. Menos
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todavia se podria hacer una idea cabal del reparto o distribucion del trastorno segun los
puestos de trabajo.

Velazquez (2009, 2014) sefala que Suecia es el Unico pais del que se disponen
datos oficiales sobre la incidencia del acoso moral en el trabajo. Segun una encuesta
de condiciones de trabajo elaborada por el Gobierno sueco en 1995 el 7,9% de los
trabajadores contestaron en dicha encuesta que se habian sentido alguna vez en los
ultimos doce meses sujetos a persecucion personal en el trabajo en forma de palabra o
trato poco amable por parte de sus superiores o compafieros de trabajo. Por su parte,
Pifuel (2010) menciona que la proyeccion de esa misma incidencia en el Estado
espafol, tomando en consideracion las cifras de la poblacion de 2007, nos haria
estimar en casi medio millon el nimero de psicopatas (como define al acosador) que
nos rodean y que estan presentes en la familia, el vecindario y en el mundo de los
negocios. El crimindlogo valenciano y autor de varios libros sobre esta materia, Vicente
Garrido, eleva esta estimacion en Espafia a cerca de un millén de personas con este
trastorno. La mayoria de estos psicopatas no estan diagnosticados y no son criminales.
Llevan a cabo una vida normal, sin despertar sospechas sobre el trastorno que
presentan (Garrido, 2001; citado por Pifiuel, 2010).

Una investigacion reciente dirigida por Baillien, Rodriguez, De Witte, Notelaers &
Moreno-Jiménez (2011) explord si la hipotesis del modelo de Karasek’s Job Demand-—
Control (JDC) se puede aplicar a las denuncias de acoso en el trabajo en diferentes
muestras de los obreros espafioles y belgas. En sintesis, los trabajos de mucha tension
se asocian con el acoso, tanto en la muestra espafiola como en la belga. Estos

hallazgos, mejoran la investigacion sobre el acoso en el trabajo mediante la
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introduccioén de un marco tedrico bien establecido (JDC) para dar cuenta de la relacion

entre la carga de trabajo, la autonomia y el acoso laboral.

De la encuesta (Velazquez, 2009) en Suecia y otra realizada en México

(Velazquez, 2014) por el Grupo Multisistemas de Seguridad Industrial se desprenden

algunos datos de interés.

El acoso moral afecta mas mujeres que a los hombres.

Por sectores destaca mucho mas en las administraciones publicas y servicios, y
dentro de este sector con especial incidencia en los trabajos de Sanidad,
Educacion,

Asistencia Social, Suministro de Agua, Industria Quimica e Industria Alimentaria.
Por el tamafio de la empresa la incidencia mayor se encuentra en aquellas que
tienen entre 50 a 99 trabajadores.

Por ocupaciones la mayor incidencia se hallé6 en el sector de los profesionales
muy calificados, entre los cuales destacan los profesionales de la sanidad,
cientificos e ingenieros.

Por el tipo de contratacion se manifiesta mas este problema en los trabajadores
con contratacion fija o indefinida.

Si prestamos atencion a algunos de los estudios realizados en Espafa, los mas

amplios se corresponden con los realizados por Pifiuel & Ofate (2002, 2006) y por

Pifiuel (2004, 2010). El primero de los mencionados se realizé sobre un total de 2.410

trabajadores representativos de una muestra general aunque con un gran contingente

de empleados del sector de servicios. Se encontré que el 16% se habia visto expuesto

a mobbing. Los criterios empleados fueron la exposicion a uno o0 mas comportamientos
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de acoso, con una frecuencia semanal y con una continuidad de mas de seis meses de
ese comportamiento. Ademas, en este estudio el 45% de la muestra informaba haber
presenciado mobbing en el trabajo. Y desde la perspectiva de la victima, los
acosadores habian sido principalmente los jefes (82%) y colegas (16%). Por otra parte,
en el 47% de los casos, la violencia habia durado mas de un afo y en el 30% dos afios
0 mas. Las conductas de acoso mas frecuentemente informadas por las victimas eran:
asignacion de tareas sin sentido o por debajo de las competencias del trabajador,

poner bajo presion y esfuerzos sistematicos para devaluar a la persona.

El estudio de Pifiuel (2004) se realiz6 sobre una muestra de 6.800 trabajadores
procedentes de la administracion publica, concretamente de la Agencia Tributaria y de
la Intervencion General de la Administracién del Estado. El estudio realizado por
internet, contd con trabajadores procedentes de todas las Comunidades Autonomas,
aungue con una representacion considerablemente mayor de la Comunidad de Madrid.
Segun el estudio, el 21% de los funcionarios publicos encuestados presentan lo que el
autor denomina una situacion técnica de mobbing. Los criterios para establecer los
casos de mobbing fueron los mismos que en el estudio anterior. Los resultados que
ofrece por Comunidades Autdbnomas no estan claros debido a la escasa participacion

de los funcionarios en muchas de ellas.

Pifiuel & Ofiate (2006) realizaron un estudio con 4,250 trabajadores de 122
empresas de los sectores industria, construccion, comercio y hosteleria y servicios,
pertenecientes a empresas dentro del ambito de la Comunidad de Madrid, Espafa. La

herramienta de evaluacion aplicada fue el barometro de Cisneros compuesto por 251
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preguntas multi-opcion que los trabajadores debian consignar. Los resultados del
estudio confirmaron que los sectores con mas casos de mobbing son las
administraciones publicas, las empresas que proveen de servicios sociales y
personales a la comunidad, el sector sanitario y, en general las actividades del sector
terciario. La intensidad del acoso sigue el mismo patrén por sectores.

Continuando con los resultados del estudio de Pifiuel & Ofate (2006) en cuanto
a la violencia fisica o verbal directa referida por los trabajadores, se observa que el
sector sanitario, los servicios subcontratados a empresas y el sector educativo figuran
entre los primeros. En el mobbing se sefialan diferencias segun la posicion del
trabajador en la organizacién, resultando mas frecuentemente acosados los
administrativos, y los supervisores internos. El grupo profesional que presenta el acoso
mas antiguo es el de los supervisores intermedios en la administracion publica. Casi
uno de cada cuatro trabajadores sefiala haber padecido mobbing anteriormente en su
vida profesional. Casi uno de cada cuatro trabajadores sefiala existir mobbing en su
unidad o departamento en la actualidad. Por modalidades se confirma la predominancia
del mobbing descendente practicado por jefes sobre las demas modalidades, y se
observa la existencia de un relevante porcentaje de casos de maltrato habitual
procedente del exterior de la organizacion (p. e. individuos o clientes a los que se les
ofrece un servicio desde dentro de la organizacion). Teniendo en cuenta el género de la
victima se observa que los acosadores varones acosan por igual a hombres y mujeres
y que las mujeres y los grupos de pares mixtos tienden a acosar mas frecuentemente a

las mujeres (Pifiuel & Ofnate, 2006).
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Otros estudios que siguen esta légica empleando el mismo criterio son los de
Moreno, Rodriguez, Garrosa, Morante & Sanz (2005, 2010, 2011), aunque algunos de
ellos fueron realizados con muestras pequefas de trabajadores (n=103) procedente del
Sector de Transportes y Comunicaciones de la Comunidad de Madrid. En este estudio
la tasa de victimas de mobbing se situé en un 26%. Utilizando otro método de
evaluacion, Herranz, Reig & Cabrero (2006) encontraron en una muestra de profesores
universitarios de la Universidad de Alicante una tasa cercana al 22% de victimas de
mobbing. Otro estudio realizado por Justicia, Benitez, Fernandez & Berben (2007), se
llevd a cabo sobre una muestra de 325 participantes, pertenecientes al personal
docente y de administracion y servicios de la Universidad de Granada y que
contestaron los cuestionarios por internet. Siguiendo los criterios de frecuencia (una
vez por semana) y duracion (al menos seis meses) obtuvieron un 11% de victimas
entra la poblacion encuestada.

En un estudio realizado por Zoghbi & Caamarfo (2010) sobre donde utilizaron
una muestra de profesores de ensefianza secundaria de un distrito de Gran Canaria,
Espafia. La muestra estaba compuesta por 53% de varones y un 47% de mujeres entre
las edades de 20 a 40 afios. Segun Zoghbi & Caamarfo (2010) entre las conductas
negativas dirigidas hacia otras personas se encontraban: las burlas, las agresiones, el
acoso y el favoritismo. Estos autores hallaron que los sujetos muestran una mayor
incidencia de comportamientos negativos en el trabajo como respuesta a un trabajo sin
sentido. Con ldgica, al menos entre los empleados de nuestra muestra, tales conductas
se desarrollarian contra la organizacibn como ente responsable de determinar esas

condiciones y contenido del trabajo causantes de la carencia de sentido, pero también

160




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

contra los compafieros como un elemento percibido mas dentro de esas condiciones de
trabajo.

Lopez, Vazquez & Montes (2010) realizaron un estudio en Espafia que analiza el
papel de algunos factores psicosociales como antecedentes de mobbing (exigencias
psicologicas cuantitativas, claridad de rol, apoyo social, calidad de liderazgo e
influencia) y, a su vez, la relacién entre el mobbing y la satisfaccion laboral de los
trabajadores. La muestra se realizé con 57 trabajadores de una misma organizaciéon del
sector de la hosteleria y la restauracion, pertenecientes a tres centros de trabajo
diferentes (el 69.4% fueron mujeres). Se utilizé el Cuestionario de Evaluacion de
Riesgos Psicosociales en el Trabajo ISTAS21 (CoPsoQ) (Moncada, Llorens &
Kristensen, 2002; citados por Lopez, Vazquez & Montes, 2010). De los factores
psicosociales considerados, Unicamente las exigencias psicolégicas cuantitativas, la
claridad de rol y la calidad del liderazgo, predicen la aparicion de procesos de mobbing.
Por su parte, el nUmero de conductas de mobbing se relaciona de forma negativa con
dos de las dimensiones de la satisfaccion laboral consideradas (la supervision y las
prestaciones), mientras que el indice global de acoso psicoldgico lo hace con la
satisfaccion con el ambiente fisico. La satisfaccion con el ambiente fisico viene
explicada por la variedad de las conductas sufridas. Este hecho puede ser provocado
por la idea que tienen los trabajadores de que existen algunas tareas mas penosas que
otras debido basicamente al exceso de temperatura, la acumulacion de humos o a la
monotonia de la tarea.

Lopez, Picon & Vazquez (2008) realizaron un estudio con 321 sujetos del

personal de administracion y servicios de la Universidad Publica de Galicia, Espafia. De
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esta muestra el 8,7% manifestaron ser victimas de mobbing. Los resultados de un
cuestionario creado por los autores sefialaron una incidencia semejante entre los
hombres y las mujeres. Los tipos de comportamientos mas frecuentes tuvieron que ver
tanto con la esfera personal como con la profesional, y las atribuciones causales mas
sefaladas por las victimas se refieren a aspectos relacionados con la organizacion del
centro y el deterioro del clima laboral. Las victimas sefialaron como principales
consecuencias del mobbing aspectos relacionados con la salud psicolégica y
emocional, siendo la estrategia mas empleada para enfrentarse a estos ataques la
pasiva, es decir, el no hacer nada.

Meseguer, Soler, Garcia, Sdez & Sanchez (2007) realizaron un estudio que tuvo
como objetivo analizar el modo en que distintos factores de riesgo psicosocial en el
trabajo pueden ser indicativos del mobbing en una muestra de 638 trabajadores, 168
hombres y 470 mujeres del sector hortofruticola de Murcia, Espafia. Se administré un
cuestionario anénimo a todos los empleados que estaban presentes en las empresas
gue componen la muestra el dia de la evaluacion de riesgos psicosociales. Después de
analizar los datos proporcionados por la escala de mobbing NAQ-RE (Séez, Garcia &
Llor, 2003; citados por Meseguer, Soler, Garcia, Sdez & Sanchez, 2007), y por los del
método de evaluacion de factores de riesgo psicosocial del INSHT (Martin & Pérez,
1997, citados por Meseguer, Soler, Garcia, Saez & Sanchez, 2007), podemos destacar
gue mediante un analisis de correlacion candnica aparece que ciertos factores
psicosociales como definicion de rol, carga mental, interés por el trabajador y
supervision/participacion, predicen dos de las formas de mobbing: acoso de persona a

persona y acoso centrado en la ejecucidon del trabajador (rendimiento). No especificar
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con suficiente precision lo que se espera de los trabajadores o cambiar continuamente
de funciones laborales junto con la procedencia de las conductas intimidatorias desde
los supervisores, posiblemente estén sefialando un mobbing de naturaleza estructural.

Sanz & Rodriguez (2011) realizaron un estudio para medir como los efectos de
los estresores psicosociales pueden influir en la vida personal, afectando a la salud. El
objetivo de este estudio fue analizar el papel mediador del conflicto trabajo-familia en la
relacion entre el acoso psicoldgico en el trabajo y los problemas de salud. La muestra
del estudio estuvo formada por 441 trabajadores de tres empresas del sector de
telecomunicaciones ubicadas en la Comunidad de Madrid. El 54% de la muestra fueron
hombres con una edad promedio de 37 afios, trabajaban a tiempo completo (40 horas)
por tiempo indefinido y estaban laborando para la empresa hacia 11 afios. Los
resultados muestran que el acoso psicoldgico tiene efectos negativos sobre la salud de
forma directa, e indirecta mediante el conflicto trabajo-familia, actuando éste ultimo
como mediador parcial. Este hallazgo tiene implicaciones a nivel tedrico, puesto que
muestra que los efectos negativos de un estresor como es el acoso, se pueden
transmitir a través de un conflicto que tiene lugar fuera del ambito laboral.

Un estudio que utiliza un enfoque diferente, en el sentido de que no se basa en
la utilizacion de cuestionarios o en la formulacién de una pregunta simple, fue el
realizado por Pastrana (2002). Colaboraron un total de 54 médicos de Ibermutuamur de
toda Espafia quienes analizaron un total de 6.500 bajas laborales. A partir del estudio
se concluydé que el 1,71% eran debidas a mobbing (111 casos), el 0,54% debida a
burnout (35 casos) y el 0,54% se debian a otros problemas laborales (malas

relaciones). De los casos de baja por mobbing, el 65,8 % eran mujeres y el 34,2%
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hombres. Respecto al tipo de trabajo, las bajas se distribuian de modo similar entre
trabajadores no cualificados (45%) y cualificados (42%). ElI 13% restante se
correspondia con trabajos que requerian una formacién universitaria. Finalmente, el
promedio de dias de baja por mobbing fue de 252,43 con un rango que variaba entre 9
y 900 dias.

Para concluir, Meseguer, Soler, Sadez, Garcia, Hidalgo & Sanchez (2004, 2007,
2008, 2010, 2011, 2012) realizaron varios estudios analizando la incidencia,
componentes y origen del mobbing en el trabajo en el sector hortofruticola de Murcia,
Espafia. Entre dichos estudios, se realizaron dos utilizando un cuestionario anénimo a
todos los empleados (n=396) que asistieron al trabajo el dia de la evaluacién
pertenecientes a empresas de dicho sector hortofruticola. En este cuestionario se
incluy6é como medida del mobbing la escala NAQ-RE (Einarsen & Hoel, 2001, citados
por Meseguer, Soler, Saez & Garcia, 2004, 2007, 2010) y otras variables. Los
resultados indicaron que la tasa de incidencia del mobbing es muy alta (28%), que el
mobbing no es un constructo Unico, y que el principal origen del mismo proviene de los

mandos superiores.
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CAPITULO SEXTO

Aplicacion a los Maestros de los
Municipios de Juana Diaz y Ponce

6.1. Introduccién

El presente trabajo de investigacién pretende hallar factores motivacionales y
ambientales (clima organizacional) que exacerban conductas de acoso hacia el
maestro de los municipios de Juana Diaz y Ponce, Puerto Rico. Se pretende indagar
como el Departamento de Educacién de Puerto Rico maneja las situaciones de acoso
laboral y en los casos donde existe mobbing cémo ha afectado el rendimiento laboral
del maestro en estos municipios.

El marco tedrico de esta aplicacion practica lo constituyen un grupo de
investigaciones realizadas en Puerto Rico y Europa, las cuales han sido referidas en el

capitulo anterior.
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6.2. Objetivos e Hipodtesis
Sobre esta base teodrica, los objetivos que enmarcan esta investigacién y que
sirven como marco de referencia para el desarrollo de la tesis, relativos a los maestros
de los municipios de Juana Diaz y Ponce son:
1. Indagar factores motivacionales que exacerban el acoso psicoldgico laboral.
2. Indagar factores ambientales que exacerban conductas de acoso.
3. Indagar como el Departamento de Educacion de Puerto Rico maneja las
situaciones de acoso laboral en los maestros.
4. Indagar si los maestros manejan adecuadamente el acoso psicologico laboral.
Por su parte, las hipétesis de trabajo que pretendemos contrastar con la
aplicacién practica en los municipios citados son:
1. El maestro afectado por el acoso psicologico laboral tendra una disminucion del
rendimiento laboral en su area de trabajo.
2. El clima organizacional tenso o negativo predispone al acoso psicolégico laboral.
3. El clima organizacional tenso o0 negativo es un factor que predice una
disminucion en el rendimiento laboral de los maestros.
4. El desconocimiento sobre el protocolo de acoso psicoldgico laboral impide al

maestro afrontar una situacion de acoso que le afectara su rendimiento laboral.

6.3. Materiales y Método de Investigacion
A continuacién se describe la poblacion a la que se dirige el presente trabajo de
investigacion, la muestra elegida, los cuestionarios utilizados para los hallazgos, las

variables y el método de investigacion utilizado.
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6.3.1. Poblacion Objetivo

Los participantes de este estudio fueron los maestros del sistema publico de
ensefianza en Puerto Rico debido a que los estudios hallados en Puerto Rico incluian
la poblacion de empleados publicos en general pero no se referian a los maestros en
concreto.

En Puerto Rico para el afio académico 2012-2013 existian 29420 maestros
ejerciendo en el sistema de ensefianza publico que consta de 78 municipios (pueblos).
En el municipio de Ponce para el afio académico de éste estudio ejercian 772 maestros
y para el municipio de Juana Diaz ejercian 454 maestros (Departamento de Educacion,
2013). Los maestros de estos dos pueblos (N=1226) constituyeron la poblacién objetivo

de la aplicacion practica que se presenta.

6.3.2. Muestra

Los trabajadores sociales de las escuelas publicas de los municipios de Ponce y
Juana Diaz sirvieron de enlace entre la investigadora y los maestros participantes ya
gue son la representacion de confidencialidad en el area de trabajo del maestro. Esto
ayudd a que el maestro se sintiera protegido y en un ambiente de confianza. Se
suministraron 364 cuestionarios de los cuales fueron contestados exitosamente 202. La
muestra finalizé con 202 maestros debido a que los demas cuestionarios sélo fueron
contestados parcialmente dejando demasiadas premisas sin respuesta. Se utilizé un

muestreo no probabilistico de tipo intencional.
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6.3.3. Cuestionarios Utilizados

Para indagar el acoso psicologico laboral entre los participantes de la
investigacion se utilizd un cuestionario creado y utilizado por Del Alamo (2006), perito
judicial en maltrato, neuropsicologo, psicologo clinico y terapeuta (ver anexos). Este
instrumento o cuestionario es llamado por su autor como: Cuestionario del Alamo sobre
Maltrato Laboral. El autor utiliza la palabra maltrato como sin6nimo de mobbing o
acoso. Se compone de los siguientes elementos:

e La primera parte se compone de cuarenta y tres items que se contestan
en una escala de 0 a 2 puntos: cero (0) significa que a la persona no le
ocurre la situacion mostrada por el reactivo o premisa, uno (1) significa
que la persona ha pasado un poco por la situacién, y dos (2) significa que
la persona ha pasado mucho por la situaciébn mostrada por el reactivo o
premisa. El valor maximo es de 86 puntos.

e La segunda parte del cuestionario consta de diez preguntas abiertas que
el participante contestara, si éstas se aplican a la situacion de acoso que
haya experimentado.

Por ultimo, se incluy6 una pregunta final para valorar el efecto del mobbing en el
rendimiento laboral del maestro. Se utilizo la misma escala de valoracion de los
primeros 43 items (ver Anexos).

La fiabilidad del cuestionario (alpha de Cronbach) en la muestra estudiada fue de
0.97 para los 43 items de la escala. Adicionalmente, se realiz6 la prueba de esfericidad
de Bartlett con un grado de significacién de .000. El Cuestionario del Alamo sobre

Maltrato Laboral reflejé una validez de constructo de 0.83.
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El segundo instrumento utilizado fue el Cuestionario de Clima Organizacional
obtenido del Departamento de Salud de Lima, Peru (Ugarte, Meliton, Clendenes &
Garcia, 2009). Contiene 53 items que se contestan mediante una Escala Likert de 0 a 4
puntos: cero (0) significa totalmente en desacuerdo, (1) En desacuerdo, (2) Ni de
acuerdo no en desacuerdo, (3) De acuerdo y (4) Totalmente de acuerdo. Este
cuestionario mide las dimensiones del clima organizacional detalladas en el capitulo
tercero (comunicacion, conflicto y cooperacion, confort, estructura, identidad,
innovacion, liderazgo, motivacion, recompensa, remuneracion y toma de decisiones).
Se calcul6 la fiabilidad del cuestionario, indice alpha de Cronbach, y éste alcanz6 una
fiabilidad casi perfecta de 0.98 para los 53 items utilizados. Asi mismo, se realizo la
prueba de esfericidad de Bartlett con un grado de significancia de 0.00. El Cuestionario
de Clima Organizacional reflej6 una validez de constructo de 0.83.

Ambos cuestionarios seran interpretados de dos maneras:

e Los resultados cuantitativos se analizaran estadisticamente utilizando el

software SPSS version 21.0.

e Las diez preguntas de la segunda parte del cuestionario Del Alamo (preguntas
cualitativas) seran analizadas a la luz del Modelo de Desempefio Laboral de

Campbell (Campbell, McCloy, Oppler & Sager, 1993; citados por Landy & Conte,

2005).

6.3.4. Variables
Las variables a considerarse en este estudio segun los objetivos e hipétesis de
investigacion y los cuestionarios utilizados son las siguientes:

169




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

1. Mobbing (Mobb1): fue definida en el capitulo primero por Rodriguez (2007) y por el
Proyecto de la Camara 3898 (2012). La variable se constituye con la agregacion de los
43 jtems contestados en la escala de 0 a 2 puntos del cuestionario Del Alamo (2006).
La interpretacion, los puntos de corte para determinar los grados de mobbing son los
siguientes: severo (58-86), moderado (32-57) y leve (0-31).

2. Rendimiento Laboral (Rdtol): la variable fue definida en el capitulo tercer por
Campbell, McCloy, Oppler & Sager (1993); citados por Landy & Conte (2005). Esta
variable se constituyé a partir de una pregunta adicional al Cuestionario del Alamo:
¢Piensa que su rendimiento laboral ha disminuido significativamente? y se le proveyo
al participante la siguiente escala de respuesta (0) No, en absoluto, (1) Un poco o
bastante y (2) Mucho.

3. Clima Organizacional (Clima 1): la variable fue definida en el capitulo cuarto por
Fourgous & lturralde (1991); citados por Salgado, Remeseiro & Iglesias (1996). Esta
variable fue medida mediante la agregacién de los resultados de los 53 items del
Cuestionario de Clima Organizacional. Consiste en una escala de 0 a 4 puntos, en un
rango que va de totalmente en desacuerdo (0) hasta totalmente de acuerdo (4). En la
interpretacion para determinar desde que puntuacion se determina cuando existe un
clima negativo se divide de la siguiente manera: clima no saludable (55-128), clima por

mejorar (129-202) y clima saludable (203-212).
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6.4. Resultados
6.4.1. Resultados Preliminares: Andalisis de Datos Sociodemograficos
A continuacidon se detallan los resultados hallados en las estadisticas

descriptivas de los datos sociodemograficos de la muestra:

a) Género y Edad

Predomind la participacion de las mujeres con un 76% (154 participantes) versus
un 24% de participacion de los varones (48 participantes). Estos datos coinciden con
los hallados en investigaciones previas Martinez (2006), Rivera (2009) y Velazquez
(2009).

En la muestra estudiada el 90% (181 participantes) tenia entre 31 a 60 afios de
edad. Sélo 21 participantes (10%) tenian edades entre los 21-30 afios. En la pregunta
sobre si el participante tenia algun tipo de discapacidad o impedimento sélo el 7% (14

participantes) afirmaron tener algun tipo de discapacidad.

b) Formacién

En cuanto al nivel de formacion de los encuestados, se comprobé que la
mayoria de los participantes tenian un bachillerato (64% /129 participantes) lo cual es
indispensable para ejercer como maestro. Se destaca como dato significativo que el
36% (73 participantes) de la poblacion habian completado una maestria o0 master. Solo
el 1% (2 participantes) habian alcanzado un doctorado lo que es indispensable para

alcanzar el mas alto ingreso econdémico reflejado en los sueldos de los maestros que
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aplican a la Carrera Magisterial. Estos datos coinciden con los hallados por Velazquez
(2009).

La mayoria de los participantes el 84% (169 participantes) no se hallaba
estudiando actualmente. Un 12% estudia actualmente su maestria (24 participantes) y
el 4% estudia el doctorado (9 participantes). Estos datos reflejan el descenso de la
motivacion del magisterio en especializarse en sus areas de trabajo ya que el pobre

incentivo econdmico no les motiva.

c) Experiencia

En cuanto a los afios trabajados para el Departamento de Educacion de Puerto
Rico se observo que la mayoria de los participantes llevaban trabajando mas de 11
afos (44% /89 patrticipantes). El segundo grupo que predominé fueron los que tenian
entre 21-30 afios de experiencia con un 33% (67 participantes) y finalmente hay un

23% (46 participantes) con 0-10 afios de experiencia.

6.4.2. Resultados de las Principales Variables

Dado que las variables no siguen una distribucion normal no es posible aplicar el
coeficiente de correlacion de Pearson y se opta por el célculo del coeficiente de
correlacion de los rangos de Spearman.

Este coeficiente es una medida de asociacién lineal que utiliza los rangos,
nameros de orden, de cada grupo de sujetos y compara dichos rangos. El coeficiente
de correlacion de Spearman se rige por las reglas de la correlacion simple de Pearson,

y las mediciones de este indice corresponden de + 1 a - 1, pasando por el cero, donde
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este ultimo significa no correlacion entre las variables estudiadas, mientras que los dos
primeros extremos denotan la correlacion de rangos maxima. La ecuacion utilizada en
este procedimiento, cuando en el ordenamiento de los rangos de las observaciones no
hay datos empatados o ligados, es la siguiente:

63 D?

=1_.,-.—
P N(N? — 1)

Donde:
p= coeficiente de correlacion de Spearman.

D? = diferencias existentes entre los rangos de las dos variables, elevadas al cuadrado.

N = tamafio de la muestra expresada en parejas de rangos de las variables.

6.4.2.1. Mobbing (Mobb1)

Segun la gréfica de histograma y la prueba de Kolmogorov-Smirnov con la
correccion de Lilliefors, existe una asimetria negativa (los datos se agrupan hacia la
izquierda de la media). La distribucion de la variable mobbing no es normal debido a
que el nivel de significacion es menor de 0.05. Los resultados de los estadisticos
basicos nos indican que 17 participantes (8%) de la muestra padecian un grado de
mobbing moderado y 28 participantes (14%) de la muestra un grado leve. Ningun

participante segln la escala Del Alamo atraves6 por un mobbing severo.
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Media = 5.03
Desviacion tipica = 13.926
M =202

Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Mobb1 ,282 202 ,000 ,616 202 ,000

a. Correccion de la significacién de Lilliefors

Tabla 6.4.2.1. Prueba de Normalidad de Kolmogorov-Smirnov para la
variable Mobbing (Mobb1)
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Los estadisticos basicos de la variable se recogen en la siguiente tabla:

Mobb1

N Validos 202

Perdidos 0
Media 8,0347
Error tip. de la media ,97986
Mediana 1,0000
Moda ,00
Desuv. tip. 13,92638
Varianza 193,944
Asimetria 2,057
Error tip. de asimetria ,171
Curtosis 3,031
Error tip. de curtosis ,341
Rango 52,00
Minimo ,00
Maximo 52,00
Suma 1623,00

25 ,0000
Percentiles 50 1,0000

75 7,2500

Tabla 6.4.2.1.1. Estadisticas
Descriptivas para la variable
Mobbing (Mobb1)

Los resultados de los estadisticos descriptivos de la variable Mobbing arrojan
resultados muy interesantes. Asi, la media de la variable es 8,03 (desviacion tipica de
13.926), lo que significa que la muestra analizada, desde un punto de vista global,
manifiesta una percepciéon del Mobbing “leve”, incluso se podria decir que “muy leve”
dado que esta por debajo del punto medio del primer estrato (15,5; 0-31). Este
resultado se confirma con la elevada cantidad de encuestados que han respondido que
su percepcion del Mobbing es 0 (véase gréfica de la variable). El valor maximo
alcanzado para la variable es 52, cifra que ni siquiera llega al limite superior del rango

moderado (32-57) y el 75% de los encuestados se sitla en un nivel maximo de

Mobbing de 7,25. Todos estos resultados extrapolados al universo de los maestros del
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municipio a estudio nos permiten deducir que este colectivo no se ve sometido a una

situacion de Mobbing en el desarrollo de su actividad profesional.

6.4.2.2. Rendimiento Laboral (Rdtol)

Los resultados de la gréafica de histograma y la prueba de Kolmogorov-Smirnov
con la correccion de Lilliefors, determinan que la variable Rendimiento Laboral (Rdtol)
muestra una asimetria negativa (los datos se agrupan hacia la izquierda de la media) y
la distribucion no es normal debido a que, de nuevo, el nivel de significacion es menor

de 0.05.
Rdto1

1507 Medlia = 39
Desviacion tipica = 705
=202

1004

Frecuencia

50

N

T T
- 50 oo 50 1,00 1,50 2,00 250
Rdto1

Grafica 6.4.2.2. Gréfica de Histograma para
Rendimiento Laboral (Rdtol)

Pruebas de normalidad
Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Rdtol ,451 202 ,000 ,574 202 ,000
a. Correccion de la significacién de Lilliefors

Tabla 6.4.2.2. Prueba de Normalidad de Kolmogorov-Smirnov para
Rendimiento Laboral (Rdtol)
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Los estadisticos basicos de la variable se recogen en la siguiente tabla:

Rdto1l

N Validos 202

Perdidos 0
Media ,3861
Error tip. de la media ,04960
Mediana ,0000
Moda ,00
Desv. tip. ,70493
Varianza ,497
Asimetria 1,530
Error tip. de asimetria 171
Curtosis ,762
Error tip. de curtosis ,341
Rango 2,00
Minimo ,00
Maximo 2,00
Suma 78,00

25 ,0000
Percentiles 50 ,0000

75 1,0000

Tabla 6.4.2.2.1. Estadisticas
Descriptivas para Rendimiento
Laboral (Rdtol)

La variable tiene una desviacioén tipica de 0.70 y una media (promedio) de 0.39.

Los graficos nos muestran que la mayoria de los educadores no perciben que su

rendimiento laboral disminuya por ser victima de mobbing.

Rendimiento Laboral (Rdtol)

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
,00 150 74,3 74,3 74,3
1,00 26 12,9 12,9 87,1
Vaélidos
2,00 26 12,9 12,9 100,0
Total 202 100,0 100,0

Tabla 6.4.2.2.2. Distribucion de frecuencias de la variable
Rendimiento Laboral (Rdtol) realizada con el software SPSS 21.0
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Los resultados de la distribucion de frecuencias muestran que Unicamente el
25,8% de los encuestados perciben algun tipo de la disminucion de su rendimiento y de
ese total la mitad aseguran que es disminucion es severa. En este sentido, la media de
la variable tiene un valor de 0,39. Si se tiene en cuenta que las puntuaciones de la
escala son de 0 a 2, el valor obtenido estd mas proximo al limite inferior. A la vista de
esta informacion podriamos afirmar que los maestros del municipio no perciben un

menor rendimiento profesional.

6.4.2.3. Clima Organizacional (Clima 1)
Los resultados de la grafica de histograma determinan una forma de campana
pero la prueba de Kolmogorov-Smirnov con la correccién de Lilliefors, determina que

esta variable tampoco es normal (p<0.05).

Clima1

257 Media = 138 92
Desviacion tipica = 42 038
M=202

207 ]

Frecuencia

il

1 |
50,00 100,00 150,00 200,00 250,00
Clima1

Gréfica 6.4.2.3. Grafica de Histograma para la variable
Clima Organizacional (Climal)
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Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Climal ,067 202 ,026 ,964 202 ,000

a. Correccion de la significacidon de Lilliefors

Tabla 6.4.2.3. Prueba de Normalidad de Kolmogorov-Smirnov para la
Clima Organizacional (Climal)

Los estadisticos basicos de la variable son los siguientes:

Climal

N Validos 202

Perdidos 0
Media 138,9158
Error tip. de la media 2,95777
Mediana 142,0000
Moda 63,00
Desv. tip. 42,03786
Varianza 1767,182
Asimetria -,282
Error tip. de asimetria 171
Curtosis -,710
Error tip. de curtosis ,341
Rango 156,00
Minimo 56,00
Maximo 212,00
Suma 28061,00

25 110,7500
Percentiles 50 142,0000

75 171,0000

Tabla 6.4.2.3.1. Estadisticas

Descriptivas para Clima
Organizacional (Climal)

La variable tiene una desviacion tipica de 42.03 y una media de 138.91. Los
resultados nos muestran que los educadores en su mayoria no consideran que haya un
clima organizacional negativo o tenso. La puntuacion de la muestra sobre clima nos
dice que de un maximo de 212 (53 items multiplicados por la puntuacién maxima de

cada item que es 4 = 212) se han obtenido 138.91 puntos, lo que nos indica que la
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mayoria de los participantes han contestado que hay un clima organizacional por
mejorar.

En linea con los resultados anteriores, los educadores, en su mayoria, no
consideran que haya un clima organizacional muy negativo o poco saludable, pero que
Si existe un numeroso grupo que considera que deberia mejorar. Si se analiza la
variable por cuartiles los resultados son los siguientes:

e Un 25% de los encuestados considera que el Clima Organizacional es no

saludable obteniéndose un valor maximo en el estrato de 110,75 (110,75; 55-

128).

e La mitad de la muestra considera que el clima en el que desarrolla su actividad

es cuando menos mejorable (142; 129-202).

e Finalmente, el 25% restante considera que el ambiente en el que trabaja es apto

y saludable.

Como andlisis final en el tratamiento individual de las variables se proporciona
una tabla que resume las frecuencias de las respuestas para tratar de establecer una
vision general de los resultados. Como aclaracion previa se establece que la variable
Clima Organizacional sera tratada de manera diferente al caso anterior. Para este
analisis, los resultados se han ordenado de manera inversa a su definicion original para

poder asi estudiar los cuartiles de forma coherente.
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Mobbin Rendimiento Clima
9 Laboral Organizacional
25 0 0 110.75
Cuartiles 50 1 0 142
75 7,25 1 171

Tabla 6.4.2. Tabla resumen de las frecuencias de las Variables de la investigacion

En conclusioén, el 75% de la muestra cree que su nivel de Moobing es minimo
(7,25; 0-31), que su rendimiento laboral ha disminuido de manera moderada (1), y que

su Clima Organizacional deberia ser mejor (171; 129-202).

Estos resultados se completaran con el analisis conjunto de las variables que

permitira verificar o no las hipétesis de investigacion.

6.4.3. Resultados de las Hipo6tesis

Hipotesis 1. Rendimiento Laboral y Mobbing (Mobb1-Rdto1l)

Correlaciones

Mobb1 Rdto1l

Coeficiente de 1,000 ,690""
Mobb1 correlacion

° Sig. (bilateral) . ,000

N 202 202

Rh * %

0 de Spearman Coeficiente de ,690 1,000
Rdtol correlacion

oL sig. (bilateral) ,000 .

N 202 202

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 6.4.3.1. Coeficiente de Correlacion de Spearman entre las
Variables: Mobbing (Mobb1) y Rendimiento Laboral (Rdtol)

El resultado informa de que existe una fuerte correlacion positiva entre la

intensidad de mobbing y la percepcion del maestro en la disminucion de su
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rendimiento. Por lo que se acepta la hipétesis primera de investigacion, por lo que el
maestro afectado por el acoso psicologico laboral tendra una disminucion del

rendimiento laboral en su area de trabajo.

Hipotesis 2: clima organizacional y mobbing (Climal-Mobb1)

El resultado de Spearman refleja que existe una fuerte correlacion negativa entre
un clima organizacional mas positivo 0 menos tenso y una menor percepcion de estar
sometido a una situacion de mobbing por parte de los educadores encuestados. Por lo
gue se acepta la segunda hipétesis de investigacion, segun la cual, el clima

organizacional tenso o negativo predispone al acoso psicoldgico laboral.

Correlaciones

Mobb1 Climal

Coeficiente de 1,000 -,634™
Mobb1 correlacion

° Sig. (bilateral) . ,000

N 202 202

Rho de Spearman Coeficiente de -,634™| 1,000
Climal correlaciéon

'Mmal  sig. (bilateral) ,000 .

N 202 202

**_|La correlacidon es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Tabla 6.4.3.2. Coeficiente de Correlacion de Spearman entre las
Variables: Mobbing (Mobb1) y Clima Organizacional (Climal)

Hipotesis 3: clima organizacional y rendimiento laboral (Climal-Rdto1l)

La tercera hipotesis también se analizd mediante la prueba de correlacion de
Spearman. El resultado de Spearman refleja que existe una fuerte correlacién negativa
entre un clima organizacional tenso o negativo y su influencia en la disminucion del

rendimiento laboral de los educadores encuestados. Este resultado refleja que cuanto
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mas sano es el Clima Organizacional, en el que el educador desarrolla su actividad,

menor es la percepcion que éste tiene de la disminucion de su Rendimiento Laboral.

Correlaciones

Climal Rdto1l

Coeficiente de 1,000 -,590™
correlacion

Climal
Sig. (bilateral) . ,000
N 202 202

Rho de Spearman o

Coeficiente de -,590 1,000
correlacion

Rdtol ) )
Sig. (bilateral) ,000
N 202 202

**_|La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 6.4.3.3. Coeficiente de Correlacion de Spearman entre las

Variables: Clima Organizacional (Climal) y Rendimiento (Rdtol)

Para completar el analisis se optd, en primera instancia, por ensayar un modelo
de regresion lineal multiple para estimar los coeficientes de la ecuacion lineal, con una
0 mas variables independientes, que mejor prediga el valor de la variable dependiente.

Dado que se partia de la base de que las variables explicativas no eran

normales, ya se preveia que los resultados imponian una gran cautela interpretativa.

Asi, los resultados de estimacion son los siguientes:

Variables introducidas/eliminadas®

Modelo Variables Variables Método

introducidas eliminadas

Climal, . | Introducir
Mobb1®

a. Variable dependiente: Rdtol (ordenada)
b. Todas las variables solicitadas introducidas.
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Resumen del modelo®

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de Durbin-

corregida la estimacién Watson
1 ,858° ,736 ,733 ,36434 ,916
a. Variables predictoras: (Constante), Climal, Mobb1l
b. Variable dependiente: Rdtol
Prueba de normalidad de los residuos

Pruebas de normalidad
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.

Unstandardized Residual ,229 202 ,000 ,824 202 ,000

a. Correccion de la significacidon de Lilliefors

Coeficientes?

Modelo Coeficientes no | Coeficientes t Sig. Correlaciones
estandarizados | tipificados
B Error Beta Orden | Parcial | Semiparc.
tip. cero
(Constante) ,445 ,129 3,457 | ,001
1 Mobbil ,038 ,002 ,748| 15,497| ,000 ,850 ,739 ,565
Climal -,003 ,001 -,156( -3,228] ,001| -,645| -,223 -,118

a. Variable dependiente: Rdtol

El 73.6% de la variabilidad de Y se explica por las variables dependientes
contempladas en el modelo. El ajuste del modelo puede considerarse segun este dato
bastante alto, pero el contraste de Durbin Watson nos da un valor de 0,916. Por su
parte, las tablas nos indican que deberia situarse entre 1,50 y 1,58 por lo que existe un

problema de correlacion en los residuos. Ademas los resultados del contrate
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Kolmogorov-Smirnov con la correccion de Lilliefors nos indica que éstos no siguen una
distribucion normal de forma que no es posible aplicar la regresion lineal.

Descartada la posibilidad de uso del modelo anterior, y dado que la variable
dependiente puede ser considerada como una variable ordinal, se opta por la utilizacion
de una regresion ordinal. Lo que se pretende mediante la Regresion Ordinal es
expresar la probabilidad de que ocurra un evento (en nuestro caso que la percepcion
de la disminucién del rendimiento sea 0, 1 o 2) como funcion de ciertas variables, que

se presumen relevantes o influyentes. Asi, la ecuacion general de la funcion sera:

: ( prob (suceso)
n

1—prob 'l:s‘ucesu]) = Bo + Brxy + Baxp + o+ By

prob (suceso) )
odds =
1 — prob (suceso)

Se trata de un contexto muy parecido al de la regresion lineal o mdltiple, la
diferencia es que ahora hemos sustituido la variable dependiente (y) por otra expresion.
Ahora la variable dependiente no tiene un sentido numérico en si misma, sino que nos
informa de la probabilidad de que ocurra un suceso.

Las probabilidades acumuladas responden a la siguiente expresion general:

1
(1+ e—':ﬂ_.-'—ﬁ-'f:':]

prob [mceso}-) =
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Resumen del procesamiento de los

casos
N Porcentaje
marginal
,00 150 74,3%
Rdtol |1,00 26 12,9%
2,00 26 12,9%
Validos 202 100,0%
Perdidos 0
Total 202
Bondad de ajuste
Chi-cuadrado gl Sig.
Pearson 320,952 304 ,241
Desviacién 127,830 304 1,000
Funcién de vinculo: Logit.
Pseudo R-cuadrado
Cox y Snell ,567
Nagelkerke ,731
McFadden ,559
Funcidén de vinculo:
Logit.
Estimaciones de los parametros
Estimacion | Error tip. Wald Gl Sig. Intervalo de confianza 95%
Limite inferior | Limite superior
[Rdtol = ,00] -,691 1,037 444 ,505 -2,725 1,342
Umbral [Rdtol = 2,095 1,102 3,610 ,057 -,066 4,256
1,00]
Ubicacion Mobb1 ,187 ,032 33,624 ,000 124 ,250
Climal -,025 ,008 11,336 ,001 -,040 -,011

Funcién de vinculo: Logit.
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SegUn los resultados de los Pseudo R?, el 73,1% de la variacion de la variable
dependiente es explicada por las variables incluidas en el modelo. Podemos definir
este resultado como robusto.

Las estimaciones de los parametros nos permiten el calculo de la probabilidad
de que un sujeto con un determinado nivel de mobbing y un determinado nivel de clima
tenga una determinada percepcion de la disminucién de su rendimiento laboral, es
decir, el modelo se transforma en una herramienta de prediccidbn categérica. Las

probabilidades acumuladas responden a las siguientes expresiones:

1
1+ e—f_—D.DGE‘i—D.iS'?’Mabb+ 0.025CTima)

prob (rdto =0) =

1
1+e —(2.055—-0.187Mobb+0.025Cima)

prob (rdto =0,rdte = 1) =

prob (rdto =0,rdto = 1,rdto =2) =1

A partir de estas expresiones podemos calcular la probabilidad individual de
cada nivel de la escala de disminucion en el rendimiento de la siguiente forma:

prob (rdto = 1) = prob (rdte = 0,rdto = 1) — prob(rdto = 0)
prob (rdto = 2) =1 — prob (rdto = 0,rdto = 1)

Finalmente la Tabla de Contingencia nos proporciona informacién sobre la
bondad del ajuste proporcionando unos valores muy altos. Asi, su interpretacion es la
siguiente:

1. Para el primer caso, 150 encuestados dicen que su rendimiento no ha disminuido y
la estimacion realizada por el modelo seria de 143. Como es facilmente apreciable,

el grado de ajuste de la respuesta es muy elevado.
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2. En el caso 2, los resultados de los datos indican que 26 personas han determinado
gue su rendimiento ha disminuido un poco o bastante y el modelo pronostica que
son 10. Un hecho destacable de esta categoria es que dada las respuestas
otorgadas a la variable Mobbing y a la variable Clima, el modelo pronostica que 15
personas contestarian probablemente que su rendimiento no deberia haber
disminuido nada. Este es el estrato que muestra el peor ajuste del conjunto
analizado.

3. Por ultimo, 26 educadores afirman que en funcién de su nivel de Mobbing y su
percepcion del Clima que les rodea, su rendimiento ha disminuido mucho y el
modelo pronostica 22.

Tras estos resultados se puede afirmar que el modelo se ajusta muy bien a los
casos extremos. La diagonal del cuadro indica los casos validos del modelo: 143 del
primer grupo, 10 del segundo y 22 del tercero que arrojan una cifra total de 175 casos
ajustados, un 86,6% del total.

La verdadera aportacion de esta parte del trabajo es que se ha construido una
herramienta predictiva que podria utilizarse en la toma de decisiones en la
organizacion, en la que segun el calculo de probabilidades y conocidos los niveles de
Mobbing que sufre un determinado trabajador y el grado de bondad de su Clima

Organizacional, se podria estimar si su rendimiento laboral ha disminuido o no.
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Tabla de contingencia Rdtol * Categoria de respuesta pronosticada

Recuento
Categoria de respuesta pronosticada Total
Pronosticada | Pronosticada | Pronosticada
0 1 2

,00 143 7 0 150
Rdtol 1,00 15 10 1 26

2,00 2 2 22 26
Total 160 19 23 202

Tabla 6.4.3.4. Tabla de Contingencia de la variable Rendimiento
Laboral (Rdtol)

En definitiva, se acepta la tercera hipétesis de investigacion, segun la cual, el
clima organizacional tenso o negativo es un factor que predice una disminucion en el

rendimiento laboral de los maestros.

Hipotesis 4: El desconocimiento sobre el protocolo de acoso psicolégico laboral
impide al maestro afrontar una situacion de acoso que le afectara su rendimiento
laboral

Esta hipétesis se interpret6é cualitativamente mediante un analisis descriptivo de
las respuestas proporcionadas por los participantes a las preguntas abiertas (60
participantes, 30%) y siguiendo el Modelo de Campbell, McCloy, Oppler & Sager
(1993).

En el cuestionario Del Alamo la pregunta diez abordaba: “¢ha buscado usted
ayuda de algun tipo de informacion o de ayuda externa ante el maltrato laboral? ¢ Cudl,
donde, qué tipo de apoyo recibio, para qué le sirvio?”. En respuesta 30 (14%)

participantes contestaron que si habian buscado algun tipo de ayuda. Estos

participantes buscaron ayuda de la siguiente manera: 7 (3%) participantes recibieron
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terapia psicoldgica, 1 recibi6 terapia de pareja, 6 ayuda espiritual, 5 recibieron ayuda y
apoyo de su familia y amigos, 5 buscaron abogados, 2 fueron a la Asociacion de
Maestros de Puerto Rico en donde también se les ofrece abogados a los afiliados, 2
fueron orientados en reuniones de facultad en su area de trabajo, 1 fue hospitalizado
por tratamiento psiquiatrico pero a largo plazo el tratamiento no funciond, 1 fue
directamente al Director Regional del Departamento de Educacion en el pueblo de
Ponce. Solo 1 participante manifesto tener poca informaciéon sobre mobbing y no sabia
donde acudir a buscar ayuda. Estos datos coinciden con los hallados por Santos
(2009).

En estos datos cualitativos del Cuestionario Del Alamo el empleado publico
manifestd manejar las situaciones de acoso laboral de la siguiente manera:

e 26 (43.3%) manifestaron no hacer ni decir nada porque siempre le dan la

razén al director escolar (estos datos coinciden con los hallados en el estudio de

Lépez, Picén & Vazquez, 2008).

e 26 (43.3%) manifestaron que enfrentaban al acosador y realizaron querellas en
division legal del Departamento de Educacion.

e Adicionalmente, 21 (35%) participantes manifestaron haber buscado ayuda
profesional y 30 (50%) participantes manifestaron que no buscaron ayuda.

A pesar de estos datos, se hall6 que 59 participantes (98.33%) conoce el
protocolo a seguir en caso de sufrir acoso. En vista de estos resultados queda
rechazada la hipétesis cuatro, segun la cual, el desconocimiento sobre el protocolo de
acoso psicoldgico laboral impide al maestro afrontar una situacién de acoso que le

afectara su rendimiento laboral. El ser victima de acoso laboral (y/o el supuesto
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desconocimiento) no impidié al participante buscar ayuda de alguna manera (amigos,
familiares, terapéutica y legal) y tal y como se sefiala en la hipotesis tres el efecto en su
rendimiento varia segun la percepcion del mobbing y el clima organizacional que tenga

el maestro.

6.4.4. Andlisis Cualitativo: EI Modelo de Campbell, McCloy, Oppler & Sager
(1993)

Los factores motivacionales y ambientales que desencadenan el mobbing fueron
analizados cualitativamente en el Cuestionario Del Alamo, donde 60 participantes que
corresponden al 30% de la muestra utilizada para el estudio contestaron los siguiente:
40 participantes (66.6%) indicaron que las manifestaciones de acoso laboral fueron
desencadenantes por los jefes (director escolar), entre ellos, 5 participantes (8.3%)
manifestaron que altos jefes gubernamentales (superintendentes escolares) eran
guienes los acosaban, y 17 participantes (28.3%) identificaron como sus acosadores a
sus comparieros de trabajo. Tres participantes (5%) no contestaron a esta pregunta. En
general, los datos coinciden con los hallados por Rodriguez (2007), Martinez (2006),
Pifiuel & Zabala (2001), Lebrén (2006), Cowie et al. (2000), Hoel et. al. (2001), Rayner
(1997), Quine (2001), O’Moore, Seigne, McGuire & Smith (1998), Niedl, 1996; Zapf
(1999), Pifiuel & Ofate (2002, 2006). (Ver Anexos)

En la segunda pregunta abierta se les pregunté que cuantificaran cuantas veces
sufrian el mobbing en su area de trabajo dividiendo la respuesta entre diariamente,
semanalmente o mensualmente. Estas fueron las respuestas de los 60 participantes:

e 26 participantes (43.3%) identificaron que padecian de mobbing diariamente.
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6 participantes (10%) identificaron que eran victimas de mobbing semanalmente.
2 participantes (3.3%) identificaron ser victimas 2 veces por semana.

9 participantes (15%) expresaron que eran victimas de mobbing mensualmente.
2 participantes (3.3%) expresaron ser victimas de mobbing de dos a tres veces
al mes.

7 participantes (11.6%) identificaron que fueron victimas de mobbing
ocasionalmente.

8 participantes (13.3%) no contestaron a esta pregunta.

En tercer lugar se les pregunté que especificaran desde hace cuanto tiempo se

inicio el maltrato y cuales fueron sus primeras manifestaciones. Estas fueron sus

respuestas:

1 participante (1.6%) fue victima por 20 afios.

1 participante (1.6%) fue victima por 11 afios.

2 participantes (3.3%) mas por 10 afos.

2 participantes (3.3%) por 7 afios.

2 participantes (3.3%) fueron victimas por 6 afios.

3 participantes (5%) fueron victimas de mobbing entre 4y 5 afios.

16 participantes (28.3%) fueron victimas de mobbing por 3 afios consecutivos.
8 participantes (13.3%) fueron victimas entre 1y 2 afos.

4 participantes (6.6%) fueron victimas entre 1y 11 meses.

4 participantes (6.6%) contestaron que fueron victimas temporeras por tan solo

una ocasion.

192



Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

e 2 participantes (3.3%) manifestaron ser victimas de acoso desde el primer dia de
trabajo.
e 15 participantes (25%) no contestaron a la pregunta.

Entre las manifestaciones de mobbing detalladas por los participantes se
hallaron: evaluaciones de desempefio deficientes de sus carpetas profesionales de
trabajo diario, evaluaciones de desempefio deficientes al administrar las Pruebas
Puertorriquefias de Aprovechamiento Académico a los Estudiantes (PPAA, estas
pruebas se administran al final de cada afio escolar), obligarlos a realizar tareas que no
le corresponden al maestro, negarse a proveer acomodos a maestros pacientes de
cancer, intimidacion (pararse en la puerta constantemente a ver si imparte la clase),
ocultarle al maestro informacién de la poblacion a la que atiende, no atender
situaciones donde hay que tomar accion inmediata, evitar reuniones, ausentarse a
reuniones convocadas y discutir asuntos importantes en ausencia del maestro,
situaciones de disciplina en la sala de clases con estudiantes con trastorno oposicional
desafiante que no fueron atendidas, llamadas de atencién frente a otros maestros por
llegar tarde, criticar la vestimenta del maestro, insultar al maestro cuando se le
pregunta al director sobre el manejo de los fondos escolares, discusiones en reuniones
de facultad y preferencia por algunos empleados. Estas manifestaciones coinciden con
los hallazgos de Martinez, et al., (2006), Pifiuel & Zabala (2001), Lebrén (2006),
Camacho (2008), Zapf & Gross (2001); citados por Landy & Conte (2005), Zellars et. al.

(2002); citado por Landy & Conte (2005), Pifiuel & Ofiate (2002) y Pifiuel (2004).
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En la cuarta pregunta se les solicitd que manifestaran desde hacia cuanto tiempo la
intensidad del mobbing se habia vuelto insoportable:
e 19 participantes (31.6%) manifestaron que se habia tornado insoportable
el acoso en los ultimos 2 afios.
e 6 participantes (10%) manifestaron no soportarlo desde hace 1 afo.
e 2 participantes (3.3%) lo calificaron insoportable desde hacia 4 afios.
e 3 participantes (5%) manifestaron soportarlo hasta 6 afos.
e 3 participantes (5%) sorprendentemente lo calificaron insoportable 10, 20
y 21 afios cada uno de ellos.
e 1 participante (1.6%) manifesté que en los ultimos 11 meses.
e 5 participantes (8.3%) manifestaron haberlo sufrido durante 3 meses o
menos
e 2 participantes (3.3%) lo calificaron como temporal, habiéndolo sufrido en
una unica ocasion

e 19 participantes (31.6%) no contestaron a esta pegunta.

En la quinta pregunta se les solicitdé que identificaran si hubo o no un evento
desencadenante del mobbing: 28 participantes (46.6%) contestaron que no
identificaron ningun acontecimiento desencadenante y 16 participantes (26.6 %)
contestaron que si identificaron acontecimientos desencadenantes. El resto de los 16
participantes (26.6 %) no contestaron a esta pregunta.

Entre las situaciones que experimentaban que desencadenaban acoso hacia los

participantes al momento de llenar el cuestionario (pregunta seis) se manifestaron las
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siguientes: ocultarle al maestro informacién, no atender situaciones de agresion, evitar
gue asista a reuniones convocadas, llamadas de atencion, criticarlo e insultarlo frente a
otros, discusiones en reuniones de facultad y preferencia por empleados especificos.

En la pregunta siete se les pregunté a los participantes si el acoso aumentaba o
disminuia con los afos: 4 participantes (6.6%) identificaron que el maltrato iba menos
con los afos, 26 participantes (43.3%) identificaron que el maltrato era mayor con los
afios y 30 participantes (50%) identificaron que el maltrato variaba o se quedaba igual
mientras transcurrian los afos.

La pregunta ocho se presentd para indagar la reaccion del participante hacia el
acoso. Se le preguntd: ¢Qué hace usted ante el maltrato laboral (que dice o hace
usted, se somete o0 no, se enfrenta o no), etc.? 26 participantes (43.3%) se sometian al
acoso, es decir, manifestaron no hacer ni decir nada porque siempre le dan la razon al
director. 26 participantes (43.3%) manifestaron que afrentaban al acosador y realizaron
guerellas en divisién legal del Departamento de Educacion. 2 participantes (3.3%)
manifestaron llevar la situacion hasta las Ultimas consecuencias y defender sus
derechos. El resto de los participantes (6; 10%) no contestaron.

En cuanto a las consecuencias negativas del moobing (pregunta 9), 17 (28.3%)
participantes manifestaron que en el area laboral el mobbing los habia afectado mucho:
9 (15%) participantes expresaron realizar solo las tareas necesarias que requieren en
su trabajo, 7 (11.6%) manifestaron no desear llegar al trabajo, y una participante (1.6%)
manifestd haber estado 2 meses fuera del trabajo por enfermedad debido al
hostigamiento. Ademas, 2 participantes (3.3%) manifestaron que se les asignaba

exceso de trabajo, otro participante (1.6%) manifestdé que le han ocurrido discusiones
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con compafieros de trabajo, 5 (8.3%) participantes opinaron que su motivacion
disminuyo, 2 (3.3%) opinaron que se sentian insatisfechos y otros 2 (3.3%) que su
rendimiento laboral disminuyé. En general, un 42 participantes (70%) de los
educadores manifiestan que el sufrir de mobbing si ha influido en su rendimiento
laboral de alguna manera. Sin embargo, los maestros estan acostumbrados a batallar
diariamente con el estrés causado en la sala de clases y aunque existan inclemencias
del tiempo, problemas de salud, familiares e incluso situacion econdmica precaria
(Organizacién de Directores y Administradores Escolares de Puerto Rico y Primera
Hora, 2014) su vocacion es la que los inspira a llegar a la sala de clases a impartir la
ensefianza a los nifios y jovenes puertorriquefos.

Los factores motivacionales y ambientales bajo el modelo de Campbell et. al.,
(1990, 1993); citados por Landy & Conte (2005), propone que muchas de las variables
como la capacidad, la personalidad, el interés, la capacitacion, la experiencia y los
motivadores tienen un efecto indirecto sobre el desempeiio. El modelo de Campbell y
colaboradores (1993) ayuda a separar los factores que estan bajo el control directo del
trabajador de aquellos que no puede controlar. Segun este modelo, el conocimiento, las
habilidades y la motivacion son los Unicos tres elementos (causas) directos del
desempeiio. Por otro lado, explica el modelo que los incentivos, la capacitacion, la
experiencia y otros 8 componentes del modelo (ver diagrama 3.5 capitulo 3) son
algunos de los factores que tiene un efecto indirecto en el desempefio del trabajador. El
efecto indirecto cambia o influye en los tres elementos directos que explica el modelo.

Estos datos también se ven reflejados en el estudio de Jaén (2010).
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A nivel econdmico, 5 (8.3%) participantes manifestaron que el trabajo no se
recompensa con el sueldo y llevan mas de 6 afios sin tener un aumento porque el
gobierno dice que el maestro no se lo merece y no les han pagado el aumento de la
carrera magisterial. 2 (3.3%) participantes manifestaron haberse involucrado en juegos
de casino y compras compulsivas a fin de relajarse.

Con respecto a las consecuencias personales, entre las manifestaciones
psicologicas y emocionales manifestadas entre los participantes victimas de acoso
laboral se hallaron las siguientes: depresion, estrés, incomodidad, insomnio,
frustracion, ansiedad, irritabilidad, baja estima, sentimientos de haber estudiado la
profesion equivocada, tristeza y pobre memoria, manifestaron haberse afectado mucho
su entorno familiar, discusiones frecuentes con sus parejas, divorcio, disminucién del
deseo sexual, desanimo, llegaban rumores a sus hijos que los afectaba
emocionalmente, alejarse de las amistades, no realizar actividades recreativas,
disminucion en el rendimiento como atleta. Entre las manifestaciones fisicas
manifestadas por los participantes se hallaron las siguientes: alta presion y dolores
musculares. Estos resultados estan apoyados por investigaciones realizadas por
Hirigoyen (2001), Unién Sindical de Madrid, (2002), Einarsen & Hauge (2006), Pifiuel
(2003, 2008), Huertas (2008), Martinez (2009), Ahumanda (2010), Aglamisis et
al.(2011), Ventin (2011a, 2012a), Colunga, Gonzalez, Lorelei & Gémez (2012), Urbano
(2013).

Otros datos reflejaron que 23 (38.3%) participantes expresaron que su calidad
de vida habia disminuido mucho o la califican como pobre. Estos datos coinciden con

los hallados por Martinez (2006), Cintron (2007), Ruiz (2005), Martinez y col. (2002);
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citados por Rivera (2009), Zoghbi & Caamafo (2010), Lopez, Vazquez & Montes
(2010).

Todos estos resultados, en su conjunto, se definen en el modelo de Campbell
et. al., (1993); citados por Landy & Conte (2005) bajo tres componentes: la destreza en
la tarea principal, el esfuerzo demostrado y el mantenimiento de la disciplina personal
los cuales son esenciales en algun nivel de cualquier empleo. Otros autores (Jaén,
2010), sefialan que no se debe olvidar, que Campbell et. al., (1993) afirman
acertadamente que las consecuencias y los resultados en el trabajo no estan bajo el
control total y exclusivo del empleado, sino que pueden existir muchas otras causas de
un mal rendimiento que no dependen del trabajador en si, como son: practicas
organizativas, preocupaciones relacionadas con el puesto, problemas personales y

factores externos.

6.5. Conclusiones Generales

Como consecuencia del analisis de los resultados obtenidos en el presente
trabajo de investigacién se desprenden unas implicaciones tedricas y metodologicas
vinculadas a los objetivos de investigacion que buscan hallar factores motivacionales y
ambientales que desencadenan el mobbing y como el maestro maneja las situaciones
de acoso laboral.

Los objetivos que enmarcaron ésta investigacion y que sirvieron como marco de
referencia para el desarrollo de la tesis, relativos a los maestros de Juana Diaz y Ponce

fueron logrados. A continuacion se desglosan las conclusiones fundamentales que se
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han alcanzado en este trabajo de investigacion. Asi, los resultados obtenidos nos

muestran que:

1.

3.

Los maestros afectados por el acoso psicologico laboral tenderan a percibir que su
rendimiento laboral disminuye, tal y como se formulé en la hipotesis primera.

En el ambito cualitativo un 70% (42 participantes) de los educadores manifiestan
que el sufrir de mobbing si ha influido en su rendimiento laboral de alguna manera.
Se indago sobre los factores ambientales que inciden en el acoso laboral, vy

se concluye gque clima organizacional negativo o tenso hace que sea mayor la
predisposicién al acoso psicologico laboral entre los maestros. Este resultado se
encuentra en consonancia con lo hallado en la literatura citada an capitulos
anteriores.

El rendimiento laboral también disminuye cuando el clima organizacional es

tenso 0 negativo. Por el contrario, cuanto mas sano es el clima menor es la
percepcion de la disminucién del rendimiento por parte del educador. A la luz de los
resultados obtenidos en esta investigacion se desprende que la mayoria de los
maestros del sistema publico de ensefianza de los pueblos de Juana Diaz y Ponce,
Puerto Rico no manifiestan percibir un menor rendimiento profesional.

Entre los hallazgos cualitativos también se destaca que las victimas de

mobbing sufrian los episodios de acoso con una frecuencia de una a dos veces por
semana. El tiempo en que se prolongd el acoso laboral fue variable, entre sélo una
ocasion hasta 20 afios. Asi, los participantes identificaron que el acoso laboral se
mantenia igual con los afios 0 aumentaba y que existieron eventos iniciales

desencadenantes del acoso. La mayor cantidad de afios experimentando el
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mobbing prevalecio en 16 participantes (28.3%) que fueron afectados por 3 afios.
Estos datos coinciden con los hallados por Di Martino, Hoel, & Cooper (2003),
Einarsen, et. al. (2003), Hoel, Zapf & Cooper (2003), Hoel & Martinez (2009) y Vélez
(2006b).

5. Se investigd como el Departamento de Educacion de Puerto Rico manejaba las
situaciones de acoso en los maestros. De los datos cualitativos se hall6 que 59
participantes (98.33%) conoce el protocolo a seguir en caso de sufrir acoso.
Ademas se hall6 que aun existen maestros que desconocen a dénde acudir para
buscar ayuda (menos de 1%), orientarse sobre el mobbing y los derechos que los
cobijan para defenderse (Lexjuris, 2013a, Huertas, 2008).

6. Se estudié como los maestros manejan las situaciones de acoso laboral.
Sorprendentemente los datos reflejaron una proporcion equivalente entre someterse
o enfrentarse al acosador entre los 60 participantes que contestaron las preguntas
cualitativas del cuestionario Del Alamo (23/ 38.3% se sometieron y 23/ 38.3% lo
enfrentaron). Estos datos coinciden con los hallados por Rosado (2006b), Topa,
Depelo & Morales (2007).

7. La mayor cantidad de participantes, 40 (66.6%) de las respuestas cualitativas
identificaron al acosador como su jefe inmediato (director escolar), 17 participantes
(28.3%) identificaron a sus compafieros de trabajo y un dato importante fue que 5
participantes (8.3%) identificaron a altos jefes (superintendentes de escuelas). Estos
datos coinciden con los hallados por Rodriguez (2007), Martinez (2006), Lebron

(2006), S4ez & Garcia (2007).
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8. Las consecuencias del acoso psicolégico en el trabajo se manifiestan a nivel fisico
(trastornos cardiovasculares) y psicolégico (estrés y depresion) (Ventin, 2012a;

Colunga et al. (2012).

6.6. Discusion e Implicaciones

En términos generales, el 75% de la muestra cree que su nivel de moobing es
minimo (7,25; 0-31), que su rendimiento laboral ha disminuido de manera moderada
(1), y que su Clima Organizacional deberia ser mejor (171; 129-202). 17 participantes
(8%) de la muestra padecia un grado de mobbing moderado y 28 participantes (14%)
de la muestra un grado leve. Ningun participante segin la escala Del Alamo atraveso
por un mobbing severo.

Ademas, los resultados mostraron que un 25,8% de los maestros del sistema
publico de ensefianza de los pueblos de Juana Diaz y Ponce, Puerto Rico perciben
algun tipo de disminucion de su rendimiento y de ese total la mitad aseguran que su
disminucion es severa. Los maestros estan acostumbrados a batallar diariamente con
el estrés causado en la sala de clases y aunque existan inclemencias del tiempo,
problemas de salud, familiares e incluso situacion econémica precaria (ODAEPR, 2014
y Primera Hora, 2014) su vocacion es la que los inspira a llegar a la sala de clases a
impartir la ensefianza a los nifios y jovenes puertorriquefios.

Una aportacion fundamental de esta Tesis Doctoral es que se ha construido una
herramienta predictiva que podria utilizarse en la toma de decisiones en la

organizacién, en la que segun el céalculo de probabilidades y conocidos los niveles de
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Mobbing que sufre un determinado trabajador y el grado de bondad de su Clima
Organizacional, se podria estimar si su rendimiento laboral ha disminuido o no.

Resulta necesario seguir indagando sobre la causas de que un porcentaje
importante de profesionales sometidos a acoso no hagan nada al respecto, es decir,
adopten una forma de afrontamiento pasiva o evitativa, a pesar de conocer el protocolo
a seguir ante la experiencia de mobbing, ya que apenas un 1% desconoce el protocolo
a seqguir. Desde este punto de vista, resulta necesaria la puesta en marcha de
programas que empoderen a estos profesionales a adoptar estrategias de
afrontamiento adaptativas ante en acoso laboral. Ademas, es fundamental dar a
conocer el protocolo de mobbing mediante campafas informativas para que los
maestros enfrenten y manejen futuras situaciones de acoso laboral en las escuelas
publicas.

Segun los datos obtenidos y discutidos en ésta investigacion se desprende que
los factores ambientales (clima organizacional) predisponen al acoso laboral sino son
manejados adecuadamente por los maestros. De aqui también la importancia de poner
en marcha intervenciones para mejorar el clima laboral dentro de los centros
educativos.

Resulta impactante el dato que muestra que los maestros han sido acosados no
solo por sus compafieros de trabajo con los que deben lidiar a diario en su entorno de
trabajo, sino también por sus jefes inmediatos (directores escolares), e incluso han
sufrido acoso hasta de altos funcionarios (superintendentes de escuelas), estos ultimos

jerarquicamente mas poderosos que sus directores escolares.
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Por ultimo, las consecuencias de sobrevivir al acoso laboral pueden ser graves.
Los sintomas que sufren los maestros redundan a largo plazo en condiciones
incapacitantes como: depresion y ansiedad que conllevan medicacion y hospitalizacion
para trastornos tales como alta presion arterial, problemas musculares, etc. En dltimo
término, el acoso laboral afecta a su entorno familiar y de pareja, llevando a las
discusiones frecuentes, e incluso a una disminucion del deseo sexual que puede
desencadenar un divorcio y afecta negativamente a los hijos, convirtiéndose en un

problema social y con importantes consecuencias econémicas.

6.7. Reflexiones Finales

Los cuerpos legislativos de Puerto Rico aprobaron el Proyecto de Ley contra el
Acoso Laboral, el pasado 5 de mayo de 2014 (Bauza, 2014). Ademas, y segun los
resultados y las conclusiones de este estudio es imperativo actuar poniendo en marcha
estrategias de prevencion. En primer lugar, se ha de empoderar a los maestros con
estrategias efectivas de asesoramiento legal (en forma de campafas informativas, por
ejemplo), basqueda de informacién, ayuda psicoldgica para ellos y sus familias. Como
investigadora principal y autora de las presente Tesis Doctoral me comprometo a
colocar copia de esta investigacion en las universidades mas prominentes de Puerto
Rico (Pontificia Universidad Catdlica de Puerto Rico, Escuela de Medicina de Ponce,
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras). Ademas, se enviara a publicacion
un articulo con el resumen de esta investigacion a la Revista del Colegio de
Profesionales del Trabajo Social de Puerto Rico y a la Revista de la Asociacién de

Maestros de Puerto Rico. Finalmente, resulta vital llevar a las escuelas y sus directores
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escolares las implicaciones legales que redundan en continuar con este clima

organizacional insano.
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4 de octubre de 2012

Directores de Escuela
Distrito Escolar de Santa Isabel
Region Educativa de Ponce

Estimado Director/a Escolar:

Saludos Cordiales! Mi nombre es Julissa Morales Franceschi y soy estudiante del
Programa de Doctorado INTEGRACION Y DESARROLLO ECONOMICO Y
TERRITORIAL de la Universidad de Leon, Espafia. Como parte de los requisitos del
programa para optar por el grado de doctor debo llevar a cabo una investigacion,
titulada: Acoso Psicoldgico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral.
Aplicacion a los Maestros de los Municipios de Juana Diaz y Ponce, Puerto Rico. Por
tal motivo, solicito de usted su colaboracién para suministrar los cuestionarios a sus
maestros.

La informacion obtenida a través de este estudio serd mantenida bajo estricta
confidencialidad y el nombre del participante ni de su escuela seran utilizados. El
maestro tiene el derecho de retirar el consentimiento de participacion en cualquier
momento. El estudio no conlleva riesgo, tampoco el maestro recibira ningan beneficio.
No recibirda compensacién por participar. Si tiene alguna pregunta sobre esta
investigacion, se puede comunicar conmigo al 787-627-0642.

Si tiene preguntas o dudas sobre los derechos para los participantes en este estudio,
estas pueden ser dirigidas a la Fundacion Universitaria Iberoamericana (FUNIBER):
Arecibo Mini Plaza, Calle José A. Cedefio #521 Arecibo, Puerto Rico 00612, Teléfono:
1-787-878-2121. Gracias por su colaboracion.

Cordialmente,

whiooo- )"(mhp éﬂ«‘“—‘ﬁfjlﬁ

ssa Morales Franceschi
Investigadora

jmf




Acoso Psicologico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral

niversidad
&leon

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Estimado Participante:

Mi nombre es Julissa Morales Franceschi y soy estudiante del Programa de Doctorado
INTEGRACION Y DESARROLLO ECONOMICO Y TERRITORIAL de la Universidad de Ledn,
Espafia. Como parte de los requisitos del programa para optar por el grado de doctor se llevara a
cabo una investigacion titulada: Acoso Psicolégico Laboral (Mobbing) y su Impacto en el
Desempefio Laboral. Aplicacién a los Maestros de los Municipios de Juana Diaz y Ponce, Puerto
Rico. Usted ha sido seleccionado para participar en esta investigacion la cual consiste en contestar
unas preguntas que le tomara aproximadamente 20 minutos.

La informacién obtenida a través de este estudio sera mantenida bajo estricta
confidencialidad y su nombre no serd utilizado. Usted tiene el derecho de retirar el consentimiento
de participacién en cualquier momento. El estudio no conlleva riesgo ni recibird ningan beneficio. No
recibird compensacién por participar. Si tiene alguna pregunta sobre esta investigacién, se puede

comunicar conmigo al 787-627-0642.

Si tiene preguntas o dudas sobre sus derechos como participante en este estudio pueden
ser dirigidas a la Fundacion Universitaria Iberoamericana (FUNIBER): Arecibo Mini Plaza, Calle
José A. Ced fo #521 z’eubo Puerto Rico 00612, Teléfono: 1-787-878-2121.

.,Jmoa

issa Morales Franceschi
vestigadora

AUTORIZACION PARA PARTICIPAR

He leido el procedimiento antes expuesto. La investigadora me ha explicado el estudio y ha
contestado mis preguntas. Voluntariamente doy mi consentimiento para participar en la
investigacion de la estudiante, Julissa Morales Franceschi titulada: Acoso Psicoldgico Laboral
(Mobbing) y su Impacto en el Desempefio Laboral. Aplicacion a los Maestros de los Municipios de

Juana Diaz y Ponce, Puerto Rico.

Nombre Firma

Fecha
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ASPECTOS SOCIODEMOGRAFICOS

Género:
Femenino

Masculino

21-30
31-40
41-50
51-60

Estudios Alcanzados:

__ Bachillerato
__ Maestria
Doctorado
Estudia Actualmente:
___ Maestria
____ Doctorado
No estoy estudiando actualmente
¢SAnos que lleva trabajando para el Departamento de Educacion?:
_____0-10
_11-20
_21-30
¢ Tienes algun impedimento o discapacidad?
_____Si
No
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CUESTIONARIO DEL ALAMO: SOBRE MALTRATO (ACOSO O MOBBING) LABORAL
PARTE | Valoraciéon Cuantitativa

A continuacion hay una lista de distintas situaciones o conductas de acoso (maltrato o
mobbing) que usted puede haber sufrido en su trabajo. Margue en cada una de ellas el grado
en gue la ha experimentado. Marque el cero (0) si no ha experimentado la situacion en lo
absoluto; el uno (1) si la ha experimentado un poco y el dos (2) si la ha experimentado mucho.

0: No me ocurre.

1: Me pasa un poco.

2: Me pasa mucho.

Situaciéon o Conducta

o| No me ocurre
| Me pasa poco
n| Me pasa mucho

En mi trabajo se dirigen a mi con palabras soeces o groseras.

2. | Me dicen cosas con las que se me desprecia, se burlan de mi, se me denigra o se me
devalla.

3. | Me hacen sentir que no valgo para nada, solo con el modo cémo se comportan hacia mi.

4. Me tratan de forma impredecible, cambiando rapidamente su conducta, sin darme
explicacion por ello.

S. Me tratan de forma fria, distante, sin hablarme, o como si yo no existiera.

6. Me ignoran a mi, a mis opiniones, mis informes o actividades (nunca tienen valor).

7. | Me marginan socialmente (por ejemplo siempre voy a tomar café sélo).

8. | Me aislan fisicamente en el trabajo, en una habitacién s6lo o muy apartado de otros.

9. | Han prohibido a compafieros u otros que hablen conmigo, incluso por teléfono o email.

10. | Me han prohibido a mi que hable con nadie, directamente o por carta o por teléfono.

11. | Propagan rumores maliciosos sobre mi a mis espaldas.

12.

Dicen que yo tengo problemas psiquicos, que estoy desquiciado.
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13. | Dicen que todo lo malo que pasa en el departamento o empresa es por mi culpa.
14. | Siempre me hacen sentir culpable por diferentes medios.
15. | Dicen que yo me invento problemas en el trabajo donde realmente no los hay.
16. | Se hacen las victimas debido a mi, que otros tienen que hacer mi trabajo, etc.
17. | Me amenazan con rebajarme de categoria, cambiarme de puesto, o despedirme.
18. | Tengo que aguantar acoso sexual.
19. | Se me grita y abochorna en publico.
20. | Se me grita en privado.
21. | Se me compara siempre negativamente con otros trabajadores.
22. | Se me critica aspectos privados mios: voz, gestos, peso, ropa, mi familia.
23. | Todo lo hago mal, aunque intento mejorar lo que sea para complacer a la empresa o
jefe
24. | No tengo ninguna autonomia, todo me lo controlan y me lo supervisan.
25. | Lo que me dejan hacer estd muy por debajo de mi capacidad y nivel profesional.
26. | S6lo me asignan tareas sin sentido.
27. | Me obligan a hacer cosas que estan en contra de mi moral y mi conciencia intima.
28. | No hago nada en el trabajo, me paso las horas muertas.
29. | Me ordenan demasiadas tareas, no tengo un minuto de descanso.
30. | Me ocultan informaciones basicas o material de oficina que lo necesito para mi trabajo.
31. | Me dan informaciones u 6rdenes confusas, erréneas o contradictorias.
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Aseveraciones

No en desacuerdo

acuerdo

o Totalmente en
desacuerdo

~ [En desacuerdo

o Ni de acuerdo

w|De acuerdo

~ Totalmente de

30. | En mi organizacién participo en la toma de decisiones.
31 Mi contribucién juega un papel importante en el éxito de mi
" | organizacion.
32 La informacién de interés para todos llega de manera oportuna a mi
" | persona.
33 Las reuniones de coordinacion con los miembros de otras areas son
" | frecuentes.
34. | Presto atencion a los comunicados que emiten mis jefes.
35 En mi equipo de trabajo, puedo expresar mi punto de vista, aun
" | cuando contradiga a los demés miembros.
36 En mi organizacién, reconocen habitualmente la buena labor
" | realizada.
37. | Existe un ambiente organizado en mi organizacion.
38. | Mitrabajo es evaluado en forma adecuada.
39. | Las otras areas o servicios me ayudan cuando lo necesito.
20 En términos generales, me siento satisfecho con mi ambiente de
" | trabajo.
a1 Puedo contar con mis compafieros de trabajo cuando los
" | necesito.
42. | Lainnovacion es caracteristica de nuestra organizacion.
43 Mi jefe inmediato trata de obtener informacion antes de tomar una
" | decision.
44, | Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos.
45 El trabajo que realizo permite que desarrolle al méximo todas mis
" | capacidades.
46. | Las tareas que desempefio corresponden a mi funcién.
47. | El trabajo que realizo es valorado por mi jefe inmediato.
48 Es facil para mis comparfieros de trabajo que sus nuevas ideas sean

consideradas.
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Aseveraciones

No en desacuerdo

acuerdo

o Totalmente en
desacuerdo

~ [En desacuerdo

o Ni de acuerdo

w|De acuerdo

~ Totalmente de

Considero que la distribucién fisica de mi area me permite

9. trabajar comoda y eficientemente.

50. | Miinstitucién es flexible y se adapta bien a los cambios.

51. | Mi salario y beneficios son razonables.

52. | Miremuneracién es adecuada en relacion con el trabajo que realizo.
53. | El sueldo que percibo satisface mis necesidades basicas.

PARTE Il Valoracion Cualitativa

A continuacién hallara una lista de diez (10) preguntas sobre acoso (maltrato 0 mobbing) que
usted puede haber sufrido en su trabajo. Conteste la pregunta que haya usted experimentado.

1. Identifique quién ejerce el mobbing (altos jefes, jefes inmediatos, compafieros, todos, no
sabe).

2. ¢ Cuantas veces lo sufre actualmente al mes, a la semana, o al dia?

3. Especifique desde hace cuanto tiempo se inicio el maltrato, y cuales fueron sus primeras
manifestaciones, aunque usted no las identificara como maltrato.
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4. ¢ Desde cuanto tiempo hace que ya se ha vuelto de tal intensidad que es insoportable para
usted?

5. Describa si hubo o no un acontecimiento desencadenante inicial.

6. ldentifique las situaciones actuales, si las hubiere, que desencadenan tipicamente el maltrato
contra usted.

7. El maltrato, ¢ va a mas con los afios, o va a menos, o se mantiene igual?; ¢varia el tipo de
maltrato con los afios?

8. ¢ Qué hace usted ante el maltrato laboral (que dice o hace usted, se somete 0 no, se
enfrenta o no), etc.?

9. Describa las consecuencias negativas que para usted le ha producido o le estan
produciendo, el hecho de sufrir el maltrato laboral (rendimiento laboral, motivacion, satisfaccion
laboral), a nivel:

- Psicolégico y emocional:

- Familia propia (hijos, padres, hermanos...):

- Amistades:

- Hobbies y actividades sociales:
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- Laboral:

- Econdmico:

- Calidad de vida general

10. ¢ Ha buscado usted ayuda de algun tipo de informacion o de ayuda externa ante el maltrato
laboral? ¢ Cudl, dénde, qué tipo de apoyo recibid, para qué le sirvié?

Nota: Este cuestionario fue utilizado con permiso del Dr. Alfredo Del Alamo (2006), perito
judicial en maltrato, neuropsicélogo, psicélogo clinico y terapeuta. (Ver referencias)
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Por favor, conteste a la siguiente pregunta sobre su rendimiento, utilizando la escala de
respuesta que se provee:

¢ Piensa que su rendimiento laboral ha disminuido significativamente?
0: No, en absoluto

1: Un poco o bastante
2: Mucho
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CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
Creado: Ministerio de Salud. Lima, Peru (2009)

A continuacion hay una lista de distintas aseveraciones que usted puede estar
presentando en su trabajo. Marque en cada una de ellas el grado en que usted se halla
de acuerdo o en desacuerdo. Utilice la siguiente escala para su respuesta:

0: Totalmente en desacuerdo.

1: En desacuerdo.

2: Ni de acuerdo no en desacuerdo.
3: De acuerdo

4: Totalmente de acuerdo

o
©
o 0]
< o o > )
28/2 358 g |3
Aseveraciones €513 |82 |2 |2
o
(O] > (4] Q ho] () (O] o)
£ O 0 @© > =~
= © ) o c Q = 0
T 0 =] o] 0} @®© T S
+— +—
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ES W | ZZ|Q |-
0 1 2 3 4
Mi jefe esta disponible cuando se le necesita.
2. Los tramites que se utilizan en mi organizacion son simples y facilitan
la atencién.
3. L .
Las decisiones se toman en el nivel en el que deben tomarse.
4, Considero que el trabajo que realiza mi jefe inmediato para
manejar conflictos es bueno.
5. Existe una buena comunicacidn entre mis compafieros de
trabajo.
6. Mis companieros de trabajo toman iniciativas para la solucién de
problemas.
7. Mi jefe inmediato se preocupa por crear un ambiente laboral
agradable.
8. Las normas y reglas de mi organizacion son claras y facilitan mi
trabajo.
9. Los esfuerzos de los jefes se encaminan al logro de objetivos del
departamento de educacion.
10. . . N
Me interesa el desarrollo de mi organizacién.
11. . L.
Estoy comprometido con el departamento de educacion.
12. | Mi jefe inmediato me comunica si estoy realizando bien o mal mi

trabajo.
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Aseveraciones

No en desacuerdo

acuerdo

o Totalmente en
desacuerdo

~ [En desacuerdo

o Ni de acuerdo

w|De acuerdo

~ Totalmente de

Mi trabajo contribuye directamente al alcance de los objetivos del

13. e
departamento de educacion.
14 Mi jefe inmediato se relne regularmente con los trabajadores para
" | coordinar aspectos de trabajo.
15. | Existe sana competencia entre mis compafieros.
16 Considero que los beneficios que me ofrecen en mi trabajo son los
" | adecuados.
17. | Se han realizado actividades recreativas en los ultimos seis meses.
18. | Recibo mi pago a tiempo.
19. | La limpieza de los ambientes es adecuada.
20 Existen incentivos laborales para que yo trate de hacer mejor mi
" | trabajo.
21 Mantengo buenas relaciones con los miembros de mi grupo de
" | trabajo.
22 Se me permite ser creativo e innovador en las soluciones de los
" | problemas laborales.
23. | Me siento a gusto de formar parte de la organizacion.
o4 En mi trabajo se encuentran organizados para prever los problemas
" | que se presentan.
25. | El jefe del servicio supervisa constantemente al personal.
26 Existen formas o métodos para evaluar la calidad de atenciéon en mi
" | organizacion.
27 Conozco las tareas o funciones especificas que debo realizar en mi
" | organizacion.
28. | Recibo buen trato en mi trabajo.
29 Nuestros directivos contribuyen a crear condiciones adecuadas para

el progreso de mi organizacion.
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Aseveraciones

No en desacuerdo

acuerdo

o Totalmente en
desacuerdo

~ [En desacuerdo

o Ni de acuerdo

w|De acuerdo

~ Totalmente de

30. | En mi organizacién participo en la toma de decisiones.
31 Mi contribucién juega un papel importante en el éxito de mi
" | organizacion.
32 La informacién de interés para todos llega de manera oportuna a mi
" | persona.
33 Las reuniones de coordinacion con los miembros de otras areas son
" | frecuentes.
34. | Presto atencion a los comunicados que emiten mis jefes.
35 En mi equipo de trabajo, puedo expresar mi punto de vista, aln
" | cuando contradiga a los demés miembros.
36 En mi organizacién, reconocen habitualmente la buena labor
" | realizada.
37. | Existe un ambiente organizado en mi organizacion.
38. | Mitrabajo es evaluado en forma adecuada.
39. | Las otras areas o servicios me ayudan cuando lo necesito.
20 En términos generales, me siento satisfecho con mi ambiente de
" | trabajo.
a1 Puedo contar con mis compafieros de trabajo cuando los
" | necesito.
42. | Lainnovacion es caracteristica de nuestra organizacion.
43 Mi jefe inmediato trata de obtener informacion antes de tomar una
" | decision.
44, | Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos.
45 El trabajo que realizo permite que desarrolle al méximo todas mis
" | capacidades.
46. | Las tareas que desempefio corresponden a mi funcién.
47. | El trabajo que realizo es valorado por mi jefe inmediato.
48 Es facil para mis comparfieros de trabajo que sus nuevas ideas sean

consideradas.
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Aseveraciones

No en desacuerdo

acuerdo

o Totalmente en
desacuerdo

~ [En desacuerdo

o Ni de acuerdo

w|De acuerdo

N Totalmente de

Considero que la distribucién fisica de mi area me permite

9. trabajar comoda y eficientemente.

50. | Miinstitucién es flexible y se adapta bien a los cambios.

51. | Mi salario y beneficios son razonables.

52. | Miremuneracién es adecuada en relacion con el trabajo que realizo.
53. | El sueldo que percibo satisface mis necesidades basicas.




