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EL ACOSO MORAL LABORAL EN LAS 
ORGANIZACIONES  

PRIVADAS DE LA CIUDAD DE ROSARIO

Cora L. Odetto*1

RESUMEN: !"# $% &'( )( *+")$%,+( )(-".() .$/.$0$%1( 2%" &$ )"0 3(#".$0 "-014,2)"0 52$ 
atraviesan las organizaciones para poder garantizar el desarrollo pleno de sus trabajadores. 
El acoso moral laboral es una de las formas más graves de violencia al incidir negativamente 
sobre la salud psicofísica de los trabajadores y repercutir negativamente en la organización. 
Esta  práctica no es novedosa, ha existido desde siempre pero permanecía oculta por miedo, 
vergüenza o por el propio desconocimiento. Este trabajo de investigación se propone analizar 
cuál es el nivel de conocimiento respecto a la problemática del acoso moral laboral con el que 
,2$%1( $) /."6$0+"%() 52$ +%1$7.( )(0 4.$(0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0 $% )(0 ".7(%+9(,+"%$0 /.+*(&(0 
%(,+"%()$0 &$ )( ,+2&(& &$ 8"0(.+" ,"%02)1(&(0: ;01$ +%1$.."7(%1$ 0$ /)(%1$( ,"% $) <% &$ /"&$. 
&$1$.3+%(. 0+ )"0 /."6$0+"%()$0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0 ,2$%1(% ,"% =$..(3+$%1(0 ,"%,$/12()$0 
52$ )$0 /$.3+1(% /"&$. (0$0".(. ( )(0 ".7(%+9(,+"%$0 $% )( +&$%1+<,(,+>%? /.$*$%,+>% # &$0(.-
rollo de planes de acción ante esta problemática.
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domestic private organizations consulted in the city of Rosario. This question arises in order to 
&$1$.3+%$ A=$1=$. !8 /."6$00+"%()0 =(*$ ,"%,$/12() 1"")0 1=(1 $%(-)$ 1=$3 1" (&*+0$ ".7(%+-
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Introducción 

El trabajo es proveedor de desarrollo y realización personal. La base fundamental 
para que esto se logre es que pueda ser realizado en condiciones decentes y humanas. 
En la actualidad el poder alcanzar estas condiciones se encuentra obstaculizado por 
la existencia de diversas prácticas organizacionales, entre ellas la violencia laboral. 
F$%1." &$ $))( $%,"%1.(3"0 () (,"0" 3".() )(-".() $) ,2() ,"%<72.( 2%( 7.(*$ *+")(-
ción a los derechos humanos y atenta contra el trabajo digno y decente.

*1  Cora L. Odetto es Licenciada en Relaciones Laborales por la Universidad del Centro Educativo Latinoameri-
,(%": ;E3(+)G ,".("&$11"H="13(+):,"3
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Esta problemática atraviesa por un período de recrudescencia y agravamiento por 
&+*$.0"0 6(,1".$0 &$) ,"%1$D1" ( %+*$) 32%&+()? ,"3" 0$.G ,.+0+0 $,"%>3+,(0? /.$-
cariedad del empleo, la búsqueda de la productividad máxima, etc. Estos cambios 
en el mercado laboral son el punto de partida para unas condiciones radicalmente 
diferentes, pero aun ante las mismas el trabajo debe valorarse en su dimensión de 
autorrealización y dignidad.

El acoso moral laboral no es un problema tan solo del individuo que lo padece o 
del acosador que lo desencadena, sino que implica un síntoma de que las cosas no 
marchan bien en la manera de organizar el trabajo, en la selección de los directivos, 
en el establecimiento de los valores, cultura y el estilo de liderazgo organizacional.

Debido al escaso conocimiento que se tiene acerca del proceso de acoso moral 
laboral y tomando en cuenta las graves secuelas que éste genera es relevante trabajar 
en su difusión y concientización. 

Es fundamental que las organizaciones, a través de los profesionales de las áreas 
&$ 8$,2.0"0 !23(%"0? $01X% +%1$.+".+9(&(0 # ,(/(,+1(&(0 0"-.$ )( /."-)$341+,( &$) 
acoso moral laboral. Dichos profesionales deben poder asesorar y contribuir en la 
construcción de herramientas de prevención, diagnóstico y resolución ante situacio-
nes de este tipo.

Trabajo decente

;0 +3/".1(%1$ ,"3$%9(. &$<%+$%&" $% 52X ,"%0+01$ $) 1.(-(Y" &$,$%1$ &(&" 52$ $) 
acoso moral laboral menoscaba la dignidad del trabajador e impide la consecución de 
sus derechos plenos y su desarrollo como tal.

Trabajo decente es aquel que se realiza en condiciones de libertad, equidad, segu-
ridad y dignidad humana1.

 De acuerdo al concepto planteado por la OIT, este establece que no es trabajo 
decente aquél que se realiza sin respeto a los principios y derechos fundamentales, ni 
el que no permite un ingreso justo y proporcional al esfuerzo realizado sin discrimi-
nación de género o de cualquier otro tipo2.

Violencia laboral

Z$7[% )( L<,+%( &$ \0$0".(3+$%1" 0"-.$ K+")$%,+( C(-".() &$) ]+%+01$.+" &$ @.(-
-(Y" &$ )( 8$/[-)+,( \.7$%1+%( OL\KCR? *+")$%,+( )(-".() $0G ̂ 1"&( (,,+>%? "3+0+>% " 
comportamiento, destinado a provocar, directa o indirectamente, daño físico, psicoló-
gico o moral a un trabajador o trabajadora, sea como amenaza o acción consumada”3.

Antecedentes sobre acoso moral laboral

Uno de los primeros nombres que se le dio a la problemática fue el de mobbing. 
;01$ 1X.3+%" 62$ +%1."&2,+&" /". $) 9">)"7"E$1>)"7" _"%.(& C".$%9 $% )"0 (`"0 0$-
senta. El concepto fue obtenido como resultado de la extrapolación de observaciones 
realizadas en especies animales en libertad, principalmente aves, para referirse al 
comportamiento agresivo de ciertos grupos de animales más pequeños amenazando 
a un animal más grande. 



109INVENIO 19 (37) 2016: 109-124

El acoso  laboral en las organizaciones privadas de la ciudad de Rosario

;% )"0 (`"0 0$0$%1( a$1$. !$+%$3(%%? 3X&+," 02$,"? .$1"3( $01$ ,"%,$/1" /(.( 
describir la conducta hostil entre niños en el ámbito escolar.

;% MNWV? !$+%9 C$#3(%%? /0+,>)"7" ()$34%? .$()+9( &+*$.0"0 $012&+"0 0"-.$ )( 
violencia psicológica en el trabajo y utiliza el termino mobbing para referirse a las 
formas severas de acoso en las organizaciones.

](.+$ b.(%,$ !+.+7"#$% &$0+7%( ( $01( /."-)$341+,( ,"% $) %"3-.$ &$ ^(,"0" 3"-
ral laboral”, siendo este término el elegido para nombrar a la problemática durante la 
realización de este trabajo. 

Concepto de acoso moral laboral

C( /0+,"(%()+01( # /0+52+(1.( 6.(%,$0( ](.+$ b.(%,$ !+.+7"#$% (/".1( )( 0+72+$%1$ 
&$<%+,+>% &$) (,"0" 3".() )(-".()? $%1$%&+$%&" /". X)G “toda conducta abusiva (ges-

to, palabra, comportamiento, actitud…) que atenta, por su repetitividad o sistemati-

zación, contra la dignidad o la integridad psíquica o física de una persona, poniendo 

en peligro su empleo o degradando el ambiente de trabajo”V.
Z$ ,(.(,1$.+9( /".G

- ser sistemático y reiteradoc

- se da en pequeñas dosis
- la existencia de intencionalidad
- el ataque personal
- la invisibilidad

 !"#$%&'()#*+,#&

En las situaciones de acoso moral laboral generalmente intervienen dos sujetos 
/.+%,+/()$0G $) (,"0(&".? 02Y$1" (,1+*"? 52+$% ))$*( ( ,(-" )"0 (1(52$0? # $) (,"0(&"? 
sujeto pasivo, quien es objeto de los mismos.

I`(B+ a+`2$) +%&+,( 52$ (52$))"0 02Y$1"0 52$ ))$*(% ( ,(-" $) (,"0" .$0/"%&$% () 
/$.<) &$ 2% /0+,>/(1( ".7(%+9(,+"%() 52$ $3/)$( 1X,%+,(0 &$ (1(52$0 021+)$0? 3(%+/2-
lando el entorno para conseguir aliados entre los compañeros de trabajo o su silencio 
ante dicha situación6.

 8$0/$,1" ( )(0 /$.0"%(0 (,"0(&(0? ](.+$ b.(%,$ !+.+7"#$% $01(-)$,$ 52$ 2% $3-
pleado corre mayor riesgo de ser el objetivo de acoso moral cuando por lo que es o 
por lo que parece ser molesta a otra persona o altera el equilibrio del grupo7.

Retomando a Piñuel, éste sostiene que, en base a diversos estudios e investiga-
,+"%$0 .$()+9(&(0? )"0 (,"0(&".$0 02$)$% 0$)$,,+"%(. ,(0+ 0+$3/.$ 2% 3+03" /$.<) &$ 
personas cuyo modo de vivir, situación familiar, capacidades técnicas, talentos, caris-
ma, etc. despiertan en ellos sentimientos de inadecuación, complejo de inferioridad, 
sentimientos de celos y envidiaW.

Tipología

;) /0+,>)"7" !$+%9 C$#3(%% $01(-)$,$ &+01+%1"0 1+/"0 &$ (,"0" $% 62%,+>% &$) 
rango laboral de los sujetos que intervienen9.
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(R \,"0" *$.1+,()G )"0 02Y$1"0 0$ $%,2$%1.(% $% &+6$.$%1$ %+*$) Y$.4.52+,": Z$ /2$&$ 
&(. $% &"0 *(.+(%1$0G
- F$0,$%&$%1$G 0$ /."&2,$ ,2(%&" 2% $3/)$(&" Y$.4.52+," +%6$.+". $0 (,"0(&" 

por uno o varios trabajadores que ocupan posiciones superiores en la jerarquía.
- \0,$%&$%1$G 2% $3/)$(&" &$ 2% %+*$) Y$.4.52+," 02/$.+". $0 (,"0(&" /". 2%"

 o varios de sus subordinados. Si bien constituye un comportamiento poco ha-
bitual en las relaciones laborales, esta clase de acoso se puede explicar por la 
&+<,2)1(& &$ )"0 02-".&+%(&"0 &$ (,$/1(. ( )( /$.0"%( 52$ ",2/( $) %+*$) 02/$-
rior. Suelen darse en caso de fusiones y adquisiciones o en casos donde el nivel 
de mando es de menor edad que el grupo.

-R \,"0" =".+9"%1()G 0$ /."&2,$ ,2(%&" 2% $3/)$(&" $0 (,"0(&" /". 2%" " *(.+"0 
compañeros que ocupan su mismo nivel jerárquico. Aquí hay que considerar que el 
impacto será mayor si se trata de la conducta de un grupo contra un solo individuo.

Origen y causas

Para explicar por qué se produce el acoso moral laboral es necesario desarrollar 
modelos teóricos que integren tanto los factores individuales como organizacionales.

Los psicólogos Bernardo Moreno Jiménez, Alfredo Muñoz Rodríguez, Eva Ga-
.."0( !$.%4%&$9 # ](.'( ;27$%+( ]".(%1$ d$%(&$." =(% &$0(.."))(&" 1.$0 $%6"52$0 
para poder conceptualizar y explicar el origen del acoso10.

1) ;% 62%,+>% &$ )( /$.0"%()+&(& &$ )( *',1+3( # &$) (,"0(&".G /"012)(%&" 2%( 62$.-
1$ *+%,2)(,+>% $%1.$ ,+$.1(0 &$<,+$%,+(0 " ,(.$%,+(0 /$.0"%()$0 # )( (/(.+,+>% &$ 
acoso.

2) ;% -(0$ ( )(0 ,(.(,1$.'01+,(0 +%=$.$%1$0 ( )(0 .$)(,+"%$0 +%1$./$.0"%()$0G $% )(0 ".-
ganizaciones la complejidad de las relaciones interpersonales, la competitividad 
y las exigencias llevan a roces y discrepancias entre sus miembros, lo cual puede 
derivar en situaciones de acoso.

3) ;% -(0$ ( )(0 ,(.(,1$.'01+,(0 &$) $%1".%" 0",+"E)(-".()G $01( (/."D+3(,+>% ,"%,+-$ 
al acoso como originado principalmente por los factores organizacionales, siendo 
las características personales los moduladores de la intensidad de la vivencia de 
dicha problemática. 

F$%1." &$ $01$ $%6"52$  $%,"%1.(3"0 ,2(1." $)$3$%1"0G 
E L.7(%+9(,+>% &$) 1.(-(Y"G 0$ 0+1[( () ".+7$% &$) /."-)$3( ,"3" ,"%0$,2$%,+( &$ 

determinados ambientes laborales. Se ha demostrado que es más frecuente que 
ocurra en organizaciones grandes y burocráticas.

E e2)12.( ,"./".(1+*(G $0 2%( &$ )(0 *(.+(-)$0 340 +%f2#$%1$0 $% )( (/(.+,+>% &$) 
acoso moral. Los efectos de una cultura corporativa son básicamente positivos; 
sin embargo en organizaciones donde existe una cultura muy fuerte pueden con-
vertirse en negativos cuando algún integrante de la misma decida romper con las 
normas y reglas del grupo. Esto puede indirectamente conducir a conductas de 



111INVENIO 19 (37) 2016: 109-124

El acoso  laboral en las organizaciones privadas de la ciudad de Rosario

acoso moral laboral.
E C+&$.(97"G 02$)$ =(-$. 2%( ,)(.( .$)(,+>% $%1.$ $) $01+)" &$ )+&$.(97" # )( ",2-

rrencia del acoso. El acoso moral prospera en entornos donde los supervisores no 
=(% &$0(.."))(&" /")'1+,(0 0"-.$ 7$01+>% &$) ,"%f+,1"? /.+%,+/()3$%1$ $% $01+)"0 &$ 
liderazgo del tipo autoritario y rígido.

E ;%1".%" 0",+"$,"%>3+,"G $01( /$.0/$,1+*( (<.3( 52$ )( (/(.+,+>% &$) (,"0" $0 
comprensible si se tienen en cuenta los cambios del trabajo moderno y el impacto 
que provoque en los trabajadores. En entornos laborales competitivos la sensa-
ción de inseguridad se incrementa, lo que hace que los trabajadores teman por sus 
/2$01"0: Z$ $01(-)$,$ 2% ,)+3( &$ &$0,"%<(%9( $%1.$ )"0 3+$3-."0? )" 52$ /2$&$ 
incidir en la aparición de conductas abusivas.

Métodos y acciones de acoso moral laboral 

](.+$ b.(%,$ !+.+7"#$% ,)(0+<,( )(0 ,"%&2,1(0 ="01+)$0 $% &+01+%1(0 ,(1$7".'(011.

(R \1$%1(. ,"%1.( )(0 ,"%&+,+"%$0 &$ 1.(-(Y"G /". )" 7$%$.()? )"0 /.+3$."0 (,1"0 &$ 
acoso se dan a través de estas acciones. Se pretende poner en evidencia a la perso-
na para que parezca incompetente. 

\,,+"%$0G

- se le retira autonomía al trabajador
- no se le transmite información útil para la realización de las tareas
- se le niega el acceso a los instrumentos de trabajo
- se le asignan tareas superiores a sus competencias

-R \+0)(3+$%1" # .$,=(9" &$ )( ,"32%+,(,+>%G 0$ +%1$%1( 52$ $) $3/)$(&" 52$&$ (+0-
lado para que no pueda hallar apoyo y ayuda para resolver la situación.

\,,+"%$0G

- sus superiores y colegas dejan de hablarle 
- se rechaza el contacto visual
- se la instala apartada de los demás
- la comunicación se da solo por escrito

,R \1$%1(&"0 ,"%1.( )( &+7%+&(&G $01"0 ,"3/".1(3+$%1"0 .(.(3$%1$ 0"% "-Y$1" &$ .$0-
puesta por parte de las personas que se hallan en el punto de mira, dado que sienten 
vergüenza y no se atreven a reaccionar.

\,,+"%$0G
- 0$ 21+)+9(% "-0$.*(,+"%$0 &$0/$,1+*(0 /(.( ,()+<,(.)(
- se realizan gestos de desprecio dirigidos a ella
- se hacen circular rumores sobre ella
- se critica su vida privada
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Fases de evolución del acoso moral laboral

En un proceso típico de acoso moral laboral se pueden encontrar siete fases en su 
evolución, de acuerdo con la elaboración propuesta por Marina Pares12.

1) Fase de seducción: el acosador realiza estrategias de seducción dirigidas a la 
víctima para poder conocer sus debilidades, pero también están destinadas a su 
entorno para poder llegar a convertirlo en aliado.

2) Fase de inicio o de incidentes críticos: la situación desencadenante del acoso sue-
le verse como un desencuentro entre personas que en un momento determinado 
(&52+$.$ 3(#". /."/".,+>%? &(%&" )( +3(7$% &$ 2% ,"%f+,1" /2%12() 52$ ,"3+$%-
za a escalarse. Es una etapa donde los comportamientos se encuentran latentes.

En toda organización es normal que aparezcan roces, fricciones y diferencias de 
opinión entre sus miembros. Esto se puede solventar de manera positiva a través 
del diálogo. Por el contrario, si no se verbaliza puede ser el comienzo de un pro-
blema más profundo que tiene posibilidades de estigmatizarse; es aquí cuando se 
pasa a la tercerea etapa del acoso.

3) Fase de acoso: el acoso propiamente dicho comienza durante esta etapa. Se co-
mienzan a dar en forma progresiva los comportamientos negativos del acosador 
hacia la víctima.

El primer síntoma que la víctima presenta en esta etapa es la desorientación al 
no comprender la situación que atraviesa. Tiende a recurrir a sus relaciones más 
cercanas esperando la ayuda necesaria pero suele encontrar una incomprensión 
del problema.

Z$ &$-(1$ $%1.$ &"0 ()1$.%(1+*(0G /". 2% )(&" )( %$7(,+>% &$) /."-)$3( /". 02 +%-
credulidad ante la situación y por otro lado considerar un enfrentamiento abierto 
hacia el acosador con el riesgo de que se generalice a la opinión pública del resto 
de la organización. Este es uno de los momentos cruciales para acabar con el aco-
so sin que todavía se produzcan daños difíciles de reparar.

4) Fase de trascendencia: es fundamental la respuesta del entorno laboral, ya que 
será éste el que determine la resolución rápida del acoso o su implantación. Esto 
0$ &$-$ ( 52$ )"0 ,>3/)+,$0 &+.$,1"0 $ +%&+.$,1"0 3(7%+<,(% )(0 ,"%0$,2$%,+(0 
de la conducta arbitraria al permitir las actuaciones del causante del acoso. Por lo 
tanto, el entorno es un elemento clave en el desarrollo o en la resolución del acoso 
moral laboral. 

5) Fase de actuación e intervención de la organizaciónG )( ".7(%+9(,+>% $0 )( /.+%-
cipal responsable dentro de la dinámica del acoso moral; por lo tanto, es partícipe 
o es cómplice por acción u omisión y deberá responsabilizarse por los daños que 
sufra la víctima. 
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Una vez que la organización toma conocimiento de que algo está ocurriendo pue-
de optar por actuar en dos sentidos.

- I%1$.*$%,+>% /"0+1+*(G 0$ .$()+9( 2%( +%*$01+7(,+>% # (%4)+0+0 &$1())(&" &$ )( 0+-
tuación y si se comprueba que ocurre acoso moral laboral se toman las medidas 
disciplinarias adecuadas para la situación.

- I%1$.*$%,+>% %$7(1+*(G %" 0$ +%*$01+7( )( 0+12(,+>%? ,"% )" ,2() 0$ 02$)$ *$. ( )( 
*',1+3( ,"3" (52$))( 52$ ".+7+%( $) ,"%f+,1" # &$ $01( 3(%$.( )( ".7(%+9(,+>% 
pasa a formar parte del entorno que acosa pasiva o activamente. 

6) Fase de marginación o abandono de la organización: muchas víctimas, no pu-
diendo resistir el acoso, desasistidas por la empresa y aisladas por su entorno 
profesional y social deciden terminar con la relación laboral por sí mismos y 
presentan su renuncia. En este punto la única solución posible para ellos es la 
autoexclusión del mercado laboral.

Por otro lado, están quienes se resisten a abandonar la organización por temor a 
no conseguir un nuevo empleo. Permanecen en la organización pero sin enfrentar 
al problema, con lo cual comienzan a caer en bajas laborales debido a los proble-
mas de salud relacionados. A su vez esto impacta en la productividad individual, 
lo cual implica una gran probabilidad de ser despedido, dado que la organización 
&+0/"%$ &$ 340 (.723$%1"0 /(.( .$0/"%0(-+)+9(. &$) ,"%f+,1" ( )( *',1+3(:

La mayoría de los investigadores que estudian este problema coinciden en señalar 
52$ $) (,"0" 02$)$ <%()+9(. ,"% )( 0()+&( &$ )( *',1+3( &$ )( ".7(%+9(,+>% ( 3$-
diano plazo.

7) Fase de recuperación: el primer paso para lograr la recuperación es poder hablar 
de lo que está ocurriendo. El hacer visible lo invisible y denunciar este proceso 
es un alivio para la persona acosada. El conocimiento del acoso moral como fe-
%>3$%" 0",+() 340 ())4 &$) ,"%f+,1" +%&+*+&2() 1(3-+X% $0 2% (/".1$ +3/".1(%1$ 
para la recuperación.

Es fundamental que quienes padecen estas situaciones realicen un tratamiento 
adecuado con personal especializado que trabaje en la desactivación emocional y 
el recupero de la autoestima. Para conseguirlo se trabaja el pensamiento positivo, 
el control del estrés y la asertividad.

Consecuencias

Los efectos negativos del acoso moral laboral pueden ser de distinta naturaleza y 
afectan no sólo al trabajador involucrado sino también a su entorno familiar, social e 
inclusive a la organización.

 ! a(.( $) 1.(-(Y(&". $01( 0+12(,+>% +3/(,1( $% &+01+%1"0 (0/$,1"0G 
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A nivel salud algunos de los estados psicosomáticos y enfermedades que pueden  
(/(.$,$. 0"%G

- ;6$,1"0 ,"7%+1+*"0 $ =+/$.$(,,+>% /0'52+,(G /X.&+&( &$ 3$3".+(? &+<,2)1(& &$ 
concentración, decaimiento y depresión.

- @.(01".%"0 &+*$.0"0 &$) 0+01$3( %$.*+"0"G &")".$0 &$ $01>3(7"? (-&"3+%()$0? 
náuseas, sudoración.

- Z'%1"3(0 &$ &$07(01$ 6'0+,"G &")".$0 )23-(.$0? ,$.*+,()$0 # 320,2)(.$0:
- @.(01".%"0 &$) 02$`"G 02$`" +%1$..23/+&"? /$0(&+))(0:
- e(%0(%,+" # &$-+)+&(&G 6(1+7( ,.>%+,(? &$-+)+&(& # &$03(#"0:
A nivel social suelen aparecen ciertos trastornos en la conducta social. Algunos de 

)"0 ,"3/".1(3+$%1"0 340 ,"32%$0 0"%G

- Susceptibilidad
- !+/$.0$%0+-+)+&(&
- Aislamiento
- Irritabilidad
- Agresividad

Dentro de estos trastornos el estrés postraumático es uno de los más graves debido 
a que la persona revive continuamente en su mente las escenas de humillación vividas 
durante el proceso de acoso, provocándole sentimientos de angustia y una reactividad 
<0+")>7+,(: \`"0 &$0/2X0? /$.0+01$% $% )(0 *',1+3(0 ,"%&2,1(0 &$ 3+$&" " &$ $*+1(-
ción para huir de todo aquello que pueda recordarles la agresión sufrida.

A nivel laboral el acoso produce individuos insatisfechos, desmotivados e impro-
ductivos, lo cual repercute negativamente en el ámbito laboral.

 \)72%"0 &$ )"0 $6$,1"0G

- Disminución de la calidad y cantidad del trabajo producido
- Descenso de la creatividad e innovación 
- Mayor ausentismo y bajas laborales
- Mayor probabilidad de sufrir accidentes laborales

 ! Para la organización el acoso genera costos económicos de forma directa o 
+%&+.$,1( &$-+&" (G

- 8$&2,,+>% $% )( $<,+$%,+( # /."&2,1+*+&(& 
- Descenso del nivel de compromiso de los empleados hacia la organización 
- Mal clima laboral interno
- Aumento del ausentismo
- Publicidad negativa y mala reputación ante la opinión pública
- g(01"0 &$.+*(&"0 &$ (,,+"%$0 )$7()$0 +%+,+(&(0 /". $3/)$(&"0 &(3%+<,(&"0

 ! a(.( $) %[,)$" 6(3+)+(. # 0",+()G

- \23$%1" &$ )( ,"%f+,1+*+&(& # 3()$01(. $% )(0 .$)(,+"%$0 6(3+)+(.$0
- Abandono de las responsabilidades y compromisos familiares
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- Retraimiento hacia el entorno

Medidas de acción

C(0 ".7(%+9(,+"%$0? ( 1.(*X0 &$ 020 4.$(0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0? &$-$% /"&$. /.$-
venir, detectar y resolver cuestiones relacionadas con los procesos de acoso moral en 
los ámbitos laborales.

Es importante que se sigan ciertos pasos para poder actuar correctamente. 

1) F$1$,,+>% &$ )( 0+12(,+>% &$ (,"0"G $) /.+3$. /(0" ,"%0+01$ $% 0(-$. &+01+%72+. 
cuándo se produce acoso. 

 Es fundamental el rol del área de supervisión, ya que debe ser capaz de detectar 
en forma temprana los síntomas de acoso moral laboral. Deben saber escuchar al 
empleado y hacer caso a las denuncias o quejas sobre personas agresivas a tiempo.

 \ 02 *$9? $) 4.$( &$ 8$,2.0"0 !23(%"0 /2$&$ &$0(.."))(. &+*$.0(0 =$..(3+$%1(0 
52$ ,")(-".$% $% )( &$1$,,+>%? ,"3"G

h Evaluación de desempeño estilo feedback PUTiG /$.3+1$ 3$&+. $) $01+)" &$ &+-
rección y de comportamientos donde pares, superiores y colaboradores partici-
pen del proceso de evaluación.

h g$01+"%(. 2% 0+01$3( &$ ,"32%+,(,+"%$0 +%1$.%(0G $0 340 64,+) &$1$,1(. $01$ 1+/" 
&$ ,"3/".1(3+$%1"0 0+ 0$ $014 $% ,"%1(,1" # 0$ 3(%1+$%$ 2%( .$)(,+>% f2+&( ,"% 
los trabajadores. 

h 8$()+9(. $%,2$01(0 &$ ,)+3( )(-".()G /$.3+1$% &$1$,1(. 6())(0 " &+03+%2,+>% &$ 
la motivación y el sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la organi-
zación.

h ;)(-".(. +%&+,(&".$0 &$ (20$%1+03"G 2% '%&+,$ ()1" /2$&$ 0$`()(. 52$ $) ,)+3( 
interno no es del todo saludable.

2) I%*$01+7(.G .$()+9(. 2% (%4)+0+0 ,(20() &$ )( 0+12(,+>% 52$ /$.3+1( ,"%",$. ( 6"%&" 
el problema y poder así efectuar un diagnóstico adecuado.

8$)$*(. +%6".3(,+>% 0"-.$G

- Características personales y comportamientos del trabajador acosado y del aco-
sador

- Análisis y condiciones de trabajo del puesto actual del empleado
- Sucesión y frecuencia de los acontecimientos traumáticos que origenan del pro-

blema

El empleo de cuestionarios y el ajuste a los criterios establecidos proporcionará 
diagnósticos adicionales para analizar si la persona padece de acoso moral laboral.

3) 8$,")$,,+>% &$ /.2$-(0G $01$ /(0" 02$)$ 0$. &+<,2)1"0" /". &+*$.0"0 3"1+*"0? ,"3" 
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/". $Y$3/)"G
- En la mayoría de los casos se cuenta únicamente con el testimonio de la persona 

acosada
- No suele haber testigos de la situación, y en caso de que haya no se comprome-

ten por temor a represalias
- No suele haber evidencias físicas

4) ;Y$,21(. 3$&+&(0 &$ (,,+>%G 2%( *$9 "-1$%+&(0 )(0 /.2$-(0 02<,+$%1$0 $0 %$,$0(-
.+" (,12(.: Z$ &$-$% 1"3(. &$,+0+"%$0 <.3$0 # 3$&+&(0 &+0,+/)+%(.+(0 52$ (,1[$% 
como sancionadoras hacia las personas que han originado situaciones de acoso 
moral laboral.

Prevención 

Las medidas preventivas contra el acoso moral laboral tienen como objetivo lograr 
2% $%1".%" )(-".() /"0+1+*"? &$<%+$%&" /.",$&+3+$%1"0 47+)$0 /(.( )( 0")2,+>% &$ )"0 
problemas de violencia que se constaten e impedir su repetición.

e"3" (,,+"%$0 $0/$,'<,(0 /(.( /.$*$%+. $) (,"0" $0 %$,$0(.+" 52$ )(0 ".7(%+9(-
,+"%$0 ,2$%1$% ,"%G

h Ambiente laboral sano que fomente el respeto mutuo entre los miembros
h Z2/$.*+0+>% ,(/(,+1(&( $ +&>%$( /(.( $) /2$01"G (52$))(0 /$.0"%(0 52$ (0/+.(% 

a -o se desempeñan en- cargos jerárquicos deben contar con formación ade-
,2(&( $% .$)(,+"%$0 )(-".()$0? +%1$.*$%,+>% # .$0")2,+>% &$ ,"%f+,1"0: j2+$-
nes carecen de estas habilidades temen perder su puesto porque conocen sus 
limitaciones y actúan en función de sus temores y no en función de las nece-
sidades de la organización. 

h Proceso de selección de personal en sintonía con los valores de la organiza-
ción. Se recomienda el uso de técnicas de selección objetivas que permitan 
+&$%1+<,(. ( )(0 /$.0"%(0 340 (/1(0 /(.( ,(&( /2$01"? $0/$,+()3$%1$ )"0 /2$0-
tos de supervisión que implican responsabilidad sobre otras personas. En este 
sentido es posible seleccionar a aquellos individuos con menor probabilidad 
de exhibir tendencias autoritarias y agresivas hacia compañeros y subordina-
dos13.

h Código de conducta o de éticaMVG X01$ /2$&$ +%,)2+. $) ,"3/."3+0" X1+," &$ 
todo el personal, incluido el personal jerárquico, de no realizar conductas hos-
tiles o intimidatorias en contra de un subalterno o compañero de trabajo y 
&$<%+. ,)(.(3$%1$ )(0 ,"%0$,2$%,+(0 &$ 02 +%,23/)+3+$%1" ,"% )(0 0(%,+"%$0 
correspondientes. No se habla de imponerles una mora a los empleados sino 
de establecer límites; de esta manera, todos pueden anticiparse a las posibles 
consecuencias de su conducta para con el otro.

h a.",$&+3+$%1" +%1$.%" 6.$%1$ ( 0+12(,+"%$0 &$ (,"0" 3".() )(-".()G $01$ 3$&+" 
les brindará a los empleados las herramientas necesarias y les indicará cuáles 
son los canales para poder tratar adecuadamente estos temas. Debe contener 
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reglas claras y públicas garantizando el derecho del empleado a efectuar de-
nuncias de violencia sin temor a represalias.

h L.7(%+9(,+>% ,(/(,+1(&( $% )( /."-)$341+,(G +%01.2+. # 6".3(. ( 1"&"0 )"0 $3-
/)$(&"0 $% ,2(%1" () 0+7%+<,(&" # )( /."-)$341+,( &$) (,"0" 3".() )(-".(): 

Marco legal argentino

En Argentina no existe aún una legislación laboral de alcance nacional que regule 
# 0(%,+"%$ )( <72.( &$ (,"0" 3".() )(-".(): ;01( <72.( $0 .$,+$%1$ # =( 02.7+&" &$ )( 
propia doctrina de jueces.

Esta ausencia de normas genera situaciones de incertidumbre jurídica tanto para 
los trabajadores acosados como para las organizaciones.

En el orden nacional existe un complejo de leyes y decretos que en su conjunto 
tienden a la protección del trabajador. 

 ! e"%01+12,+>% %(,+"%()? (.1: MV -+0G $01(-)$,$ 52$ 0$ (0$72.(.(% () 1.(-(Y(&". 
condiciones dignas y equitativas de labor.

 ! C$# &$ ,"%1.(1" &$ 1.(-(Y" ST:QVV? (.1: VG =(,$ .$6$.$%,+( $% 02 0$72%&" /4-
..(6" ( /.+*+)$7+(. )( 6(9 &+7%+<,(%1$ &$) 1.(-(Y" &$) ="3-.$ &$0/)(9(%&" ( 2% 
)27(. 0$,2%&(.+" )( 3$.( .$)(,+>% &$ +%1$.,(3-+" # $) <% $,"%>3+,":

 ! C$# SU:VWc? (.1 U? +%,+0" ,: a."1$,,+>% +%1$7.() ( )(0 32Y$.$0G &+,=" (.1',2)" 
.$<$.$ () ="01+7(3+$%1" /0+,")>7+," ,"% $) <% &$ )"7.(. )( $D,)20+>%:

 ! C$# Sc:PNS: C$# \,1"0 &+0,.+3+%(1".+"0
 ! C$# /."*+%,+() &$ Z(%1( b$ MS:VPV K+")$%,+( )(-".() # F$,.$1" .$7)(3$%1(.+" 

MTVT: C( 3+03( 1+$%$ ,"3" 43-+1" &$ (/)+,(,+>% ( )( \&3+%+01.(,+>% a[-)+,( 
del Estado provincial. 

Metodología

;) /."-)$3( /)(%1$(&" /(.( $) 1.(-(Y" &$ +%*$01+7(,+>% $0 $) 0+72+$%1$G
En el último trimestre del año 2014, las 4.$(0 &$ 88!! de organizaciones  priva-

das nacionales de Rosario consultadas, ¿cuentan con los conocimientos necesarios 

para poder afrontar situaciones de acoso moral laboral en el seno de ellas?

La población objeto de este trabajo de investigación son los profesionales que 
,"3/"%$% )(0 4.$(0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0 &$ $3/.$0(0 /.+*(&(0 %(,+"%()$0 &$ )( 
ciudad de Rosario

Para este trabajo se optó por limitarse sólo a aquellas organizaciones de origen 
nacional apartando del universo de estudio a las organizaciones multinacionales o de 
origen extranjero. Este criterio se fundamenta en nuestra creencia de que dichas or-
ganizaciones cuentan con políticas desarrolladas y avanzadas en lo que respecta a la 
problemática del acoso moral laboral. Entendemos que no ocurre esto en las empre-
sas locales por ser una temática de reciente difusión en nuestro país y principalmente 
en la ciudad de Rosario.
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8$0/$,1" () /."-)$3( &$<%+&" 0$ $01(-)$,$ )( 0+72+$%1$ =+/>1$0+0G
C(0 4.$(0 &$ 88!! &$ )(0 ".7(%+9(,+"%$0 /.+*(&(0 &$ 8"0(.+" ,"%02)1(&(0 &2.(%1$ 

$) 1.+3$01.$ ",12-.$ ( &+,+$3-.$ STMV %" $014% (,12()3$%1$ ,(/(,+1(&(0 /(.( (6."%1(. 
de manera efectiva situaciones de acoso moral laboral dado que no tienen conoci-
mientos sobre dicha problemática.

a(.( /"&$. ,"3/."-(. " .$,=(9(. $01( (<.3(,+>% 0$ ))$*> ( ,(-" 2% 1.(-(Y" &$ 
investigación en catorce organizaciones de la ciudad de Rosario de origen privado y 
%(,+"%()? &2.(%1$ $) 1.+3$01.$ ",12-.$? %"*+$3-.$ # &+,+$3-.$ &$) (`" STMV:

Para la toma de la muestra se optó por el muestreo no probabilístico por conve-
niencia. Debido al grado de sensibilidad y hermetismo que existe en torno a la proble-
mática de acoso moral laboral se ha decidido trabajar con empresas donde se contaba 
/.$*+(3$%1$ ,"% 2% ,"%1(,1" 52$ /$.3+1+$.( 2% (,$.,(3+$%1" 340 &+.$,1" # ,"%<(-)$ 
=(,+( )(0 4.$(0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0:

Como herramienta para la recolección de los datos se utilizó el cuestionario mixto, 
con preguntas del tipo cerradas y abiertas. Éste fue enviado a catorce organizaciones 
de la ciudad de Rosario con las características ya mencionadas.

Para resguardar la identidad de las organizaciones consultadas se optó por no in-
cluir los nombres de éstas durante el trabajo de investigación. Esta decisión se basó 
en considerar que el tema planteado tiene un carácter sensible a la hora de expresarse 
respecto al mismo ante una persona externa ajena a la organización.

Análisis de los resultados 

En esta sección se presentan de forma acotada los datos obtenidos a través de los 
cuestionarios enviados a las organizaciones consultadas para este trabajo de investi-
gación.

Respecto a la población encuestada podemos indicar que poseen las siguientes 
características.

Edad /."3$&+" PV (`"0 O.(%7" &$ ST ( cT (`"0R
Género 79% femenino, 21% masculino
Formación profesional cWk 8$,2.0"0 !23(%"0? MUk a0+,")"7'(? SWk "1.(0
Actividad económica Industrial, transporte, comercial, agropecuaria, salud

Cabe resaltar que más de la mitad de los profesionales consultados poseen forma-
,+>% 2%+*$.0+1(.+( $0/$,'<,( $% 8$)(,+"%$0 C(-".()$0 l 8$,2.0"0 !23(%"0: 

La instrucción académica universitaria adquirida les otorga a los profesionales de 
8$,2.0"0 !23(%"0 )"0 ,"%",+3+$%1"0 # =$..(3+$%1(0 %$,$0(.+(0 /(.( /"&$. (0$0".(. 
$% )" ,"%,$.%+$%1$ ( )( /.$*$%,+>% # 0")2,+>% &$ ,"%f+,1"0 $% )(0 .$)(,+"%$0 )(-".()$0:

A través de las respuestas ofrecidas a los interrogantes planteados en el cuestiona-
rio obtuvimos los siguientes resultadosMcG
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1. ¿Reconoce la existencia de situaciones de violencia en el ámbito laboral?
8$0/2$01(0G 

cQk Z' 

VPk J" 

2.  !"#"$%&'%&()*&+%&,-.,.&/.&0-"1/%23,4$.&'%/&.$"+"&2"-./&/.1"-./5

8$0/2$01(0G

93% Sí

7% No. En cuanto a esta persona cabe resaltar que es un profesional que no 
/"0$$ 6".3(,+>% $0/$,'<,( $% 8$,2.0"0 !23(%"0:

3. 6#&$.+"&'%&-%+0"#'%-&'%&7"-2.&.8-2.,49.:&4#'4()%&()*&%#,4%#'%&0"-&'4$;.&0-"-

blemática

\52$))"0 52$ (<.3(."% ,"%",$. (,$.,( &$) (,"0" 3".() )(-".() "/1(."% /". &$<-
%+.)( $% 02 3(#".'( ,"3"G

- violencia psicológica
- hacia personas de menor o igual rango16

- agresión constante y sistemática
- provoca un daño y malestar en quien la padece

4. Indique qué propuestas de acción considera Ud. que debería realizar su organiza-

ción ante una situación de acoso moral laboral

Propuestas sugeridas 
- Dialogar con las partes involucradas

- \%()+9(. )( 0+12(,+>% &$0&$ $) 4.$( &$ 88!!

- Acciones disciplinarias de acuerdo a la gravedad del hecho

- Brindar contención y ayuda a la persona afectada

- Contratar personal especializado para ayudar a resolver el problema

- Trabajar en la prevención 

c: ¿Considera que su organización cuenta con las herramientas adecuadas para 
prev%#4-&+4,).$4"#%+&'%&.$"+"&2"-./&/.1"-./5&<)+,48()%

8$0/2$01(0G
cQk Z'? &$-+&" (G

- Cultura organizacional tendiente al respeto
- e"32%+,(,+>% f2+&( $%1.$ )"0 3+$3-."0
- Realización de test psicológicos durante la selección de personal
- Código de ética interno
VPk J"? &$-+&" (G
- Ausencia de capacitación y formación sobre la problemática
- No hay toma de conciencia sobre la existencia de la problemática
- J" $D+01$ 2% ,(%() ,"%<(-)$ $ +&>%$" 52$ )+&$.$ $01(0 0+12(,+"%$0
- No es un tema que interese a los directivos
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Conclusiones 

Los datos obtenidos en nuestro trabajo de campo nos han permitido arribar a tres 
,"%,)20+"%$0 /.+%,+/()$0G

1. 8$,=(9" &$ )( =+/>1$0+0 /)(%1$(&(G 0$ /2&" "-0$.*(. 52$ )"0 /."6$0+"%()$0 ,"%02)-
tados poseen conocimientos y nociones acerca de la problemática de acoso moral 
laboral. 

;01( (<.3(,+>% 0$ 62%&(3$%1( $% 52$ )(0 &$<%+,+"%$0 # /."/2$01(0 -.+%&(&(0 0$ ()+-
nean y condicen con la teoría desarrollada a lo largo de este trabajo.

2. Necesidad de profundizar el conocimiento acerca de la problemática por parte de 
todos los niveles de la organización, especialmente el área directiva.

3. g$%$.(. ,"%,+$%1+9(,+>% 0"-.$ )( /.$*$%,+>% &$ )( /."-)$341+,(G 0$ "-0$.*> 52$ 
muchas organizaciones no realizan acciones preventivas contra el acoso moral 
laboral principalmente por desconocimiento y por considerarlo un tema de baja 
relevancia.

Recomendaciones y propuestas de acción 

Para desarrollar y profundizar el conocimiento acerca del acoso moral laboral se 
propone trabajar en diversos aspectos. 

 ! \ %+*$) $&2,(1+*" (,(&X3+," 2%+*$.0+1(.+"G +%,)20+>% &$ )( /."-)$341+,( $% )"0 
/."7.(3(0 &$ $012&+" &$ (0+7%(12.(0 &+,1(&(0 $% )( ,(..$.( &$ 8$,2.0"0 !23(%"0l 
Relaciones Laborales, por ejemplo Psicología Laboral, Derecho Laboral, etc. 

 ! \ %+*$) 6".3(,+>% /."6$0+"%()G
-lectura de bibliografía sobre la problemática
-interconsultas con profesionales especializados en materia de acoso moral laboral
-análisis de jurisprudencia al respecto
-realizar campañas de difusión a través de jornadas de actualizaciones profesionales  
 ! \ %+*$) ".7(%+9(,+"%()G ))$*(. ( ,(-" ,=(.)(0 +%6".3(1+*(0 &$ ,"%,+$%1+9(,+>% 0"-

bre la problemática en todos los niveles jerárquicos17.

a(.( 1.(-(Y(. 0"-.$ )(0 3$&+&(0 &$ /.$*$%,+>% 0$ /."/"%$G
h ](#". /.$0$%,+( # /(.1+,+/(,+>% &$ )( ".7(%+9(,+>% $% )( 7$01+>% &$ ,"%f+,1"0 

internos
h Monitorear y analizar niveles de ausentismo
h b"3$%1(. )( ,"32%+,(,+>% +%1$.%( # &$0(.."))(. ,(%()$0 &$ ,"32%+,(,+>% $<,(,$0
h Desarrollar un clima laboral sano 
h Z$)$,,+>% &$ /$.0"%() $%6",(&( $% *()".$0 +%1$.%"0 &$ )( ".7(%+9(,+>% ,"3"G 1.(-

bajo en equipo,  respeto hacia el otro, comunicación.
h Comunicar y establecer una política de tolerancia cero ante la violencia y especial-

mente ante el acoso moral laboral.

Estas alternativas de acción, si bien no son taxativas, deberán tomarse en forma 
conjunta adaptándolas a la estructura y la cultura de cada organización.
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-#.#/0%1#&(2(3%1&04#*530%1#&(+15,#&(

J2$01.( 0",+$&(& 0$ $%,2$%1.( *+*+$%&" 1+$3/"0 ()1(3$%1$ ,"%f+,1+*"0 $% 1"&"0 
los espacios donde se relaciona el ser humano, y el ámbito laboral no se encuentra 
exento.

Los casos de violencia laboral son cada vez más frecuentes y en el último tiempo 
se han ido multiplicando los reclamos judiciales ante situaciones de acoso moral la-
boral.

En el pasado ha sido un tema sobre el que se prefería no hablar, pero hoy comien-
za a salir a la luz gracias a aquéllos que se animan a denunciarlos y también debido 
( )"0 &+*$.0"0 3$&+"0 &$ ,"32%+,(,+>%? 52$ /$.3+1$% 2%( f2+&$9 +%3$&+(1( &$ )( 
información.

En contrapartida, como todo asunto sobre el cual se comienza a observar una pron-
ta difusión, se corre el riesgo de incurrir en generalizaciones. Catalogar cualquier 
acción de índole agresiva como acoso moral sin que implique que lo sea puede causar 
que se diagnostique de forma errónea la situación, y además se corre el riesgo de que 
la problemática pierda credibilidad.

Para evitar confusiones y malinterpretaciones en la utilización del concepto es 
fundamental que exista una comprensión clara y precisa acerca de él.

Como hemos desarrollado previamente, para que pueda hablarse de acoso moral 
laboral es preciso que estemos ante un comportamiento reiterativo y que tenga como 
<%()+&(& # .$02)1(&" &(`(. )( (21"$01+3( # .$/21(,+>% &$) $3/)$(&":

El conocimiento acerca de la problemática de acoso moral laboral les permitirá a 
)(0 ".7(%+9(,+"%$0 /"&$. +&$%1+<,(. $01(0 0+12(,+"%$0? $6$,12(. 2% &+(7%>01+," (/."-
piado y diseñar medidas de prevención adecuadas. Aquí juegan un rol fundamental 
)"0 /."6$0+"%()$0 52$ 0$ &$0$3/$`(% $% )(0 4.$(0 &$ 8$,2.0"0 !23(%"0? #( 52$ ,2$%-
tan con herramientas y habilidades para gestionar y elaborar medidas al respecto.

El compromiso de toda organización en gestionar una política de tolerancia cero 
respecto a la violencia laboral es un primer gran paso para erradicarla de los ambien-
tes laborales.

e"3" .$f$D+>% <%() 52+0+$.( ,+1(. 2% 6.(73$%1" &$) a.>)"7" &$) I%6".3$ ]2%&+() 
sobre la Violencia de la Organización Mundial de la Salud redactado por Nelson 
](%&$)(G ^]2,=(0 /$.0"%(0 52$ ,"%*+*$% ,"% )( *+")$%,+( ,(0+ ( &+(.+" )( (023$% 
como consustancial a la condición humana, pero no es así. Es posible prevenirla 
como también reorientar por completo las culturas en las que impera. Los gobiernos, 
las comunidades y los individuos pueden cambiar la situación”MW.

Recibido: 10/11/15. Aceptado: 20/04/16.
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