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Mundo del trabajo II: Maltrato 
Laboral: Cuando la transgresión 

genera sufrimiento
Por H ernán M a n z o tti1

“Sobre todo examinen lo habitual. No acepten sin discusión las costumbres heredadas. Ante 
los hechos cotidianos, por favor, no digan: 'Es natural’. En una época de confusión organizada, 
de desorden decretado, de arbitrariedad planificada y  de humanidad deshumanizada... Nunca 
digan: 'Es natural’, para que todo pueda ser cambiado." Bertold Bretch

Los diferentes abordajes de la tem ática
Desde s iem pre  en la sociedad se pueden observar d ife rentes fo rm as de ag res ión . Estas inc luyen  desde los an im ales 
hasta las personas. Konrad Lorenz (1 982 ) pudo observar la fo rm a  en que se com portaban  las aves cuando intentaban 
echar a un an im a l conside rado  com o in truso . En el caso de los seres hum anos, la sociedad es v ivencia lm en te  
experim entada por el su je to  (Berger y  Luckm an, 19 95) y  hace que ésta ag res ión  se vea tam bién re fle jada en las 
d ife rentes fo rm as organ iza tivas que se han ido co nstru yen do  a través de los tiem pos. Las organ izac iones son una 
de ellas y  tanto la ag res ión  com o las d is tin ta s  fo rm as de v io le n c ia  no les son ajenas.

En las organ izac iones educa tivas Peter-Paul H einem ann de n o m in ó  “Bu lly ing  a las h u m illa c io n e s , ve jaciones 
y  novatadas u otras amenazas que g rupo s de n iño s  in fringe n  a otros. S itu ac ión  s im ila r se p rovoca  en las 
com petenc ias entre in s titu c io n e s  educativas japonesas con el fenóm eno de acoso an tigu o  que llam an “ ijime” . 
En las o rgan izac iones tanto hosp ita la rias  com o m ilita re s  se observaban fuertes castigos a qu ienes in tegrantes del 
m ism o  g rupo  conside raban  que “ hablaban de m ás" id e n tific á n d o lo s  com o “ Whisteblowers” .

1 Docente UNM  y UBA. L icenciado en Relaciones del Trabajo. C orreo e lectrónico: hm anzotti@ hotm ail.com
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En el m undo  del traba jo  se reg is tran dos antecedentes destacados de conce p tua lizac ió n  de éste fenóm eno. En el 
año 1 9 76  es p u b licado  el a rtícu lo  The Harassed W orker por C arro ll B rodsky  donde hacía re ferencia a los “ataques 
repetidos e inap rop ia dos de una persona a o tra  para a torm entarla , m inarla , fru s tra r la  y  p rovo ca rla ” . Pero es HEINZ 
LEYM ANN  (1 978 ) qu ien concep tua liza  a éste fenóm eno com o M o b b in g , d e fin ié n d o lo  com o “ las acc iones repetidas 
y  reprehensib les o c laram ente negativas que se d irig e n  con tra  los em pleados de m anera o fens iva  y  que pueden 
co n d u c ir a la m arg inac ió n  de la co m u n idad  en el lugar de tra b a jo ” .

Estas conductas abusivas se refle jan en gestos, pa labras, co m p o rta m ie n to s  y  ac titudes y  atentan por repetic ión
o s is tem a tizac ión  tanto con tra  la in tegridad  fís ica  y  ps íq u ica  de la persona. Esto pone en pe lig ro  la co n tin u idad
labora l, degradando el c lim a  de traba jo . S iendo co m p le jo  ya que tom arán fo rm as su tiles , m uy d ifíc ile s  de advertir 
y /o  probar (H irig oye n , 2001).

C om o fue m enc ionado  an te rio rm ente  en d ive rsas o rgan izac iones de nuestra sociedad se pueden p ro d u c ir y 
re p ro d u c ir este t ip o  de agres iones: o rgan izac iones cu ltu ra les  básicas, san ita rias, de co m u n icac ión , recreativas, 
de co n tro l soc ia l fo rm a l y  com erc ia les (B leger, 1966). Inc luyendo  adem ás los ám b itos  p rivados, del tercer sector y 
pú b lico s . D iana S c ia lp i (2 003 ) ha rea lizado un traba jo  de inve s tig ac ión  en un o rgan ism o  p ú b lic o  de nuestro  país, 
co nc luyend o  que éstas ag res iones son una variante de la v io le n c ia  po lítica , de no m in á n d o lo  “V io le n c ia  Po lítico  
B u roc rá ticas” .

No obstante hasta aqu í el a n á lis is  de la tem ática  estaba re lac ionado entonces con o rgan izac iones específicas, 
observac iones pa rticu la res o bien centradas en la p rob lem á tica  in d iv id u a l llevada a c o n su lto r io . Pero desde el 
e je rc ic io  de la pro fes ión , los licenc ia dos en R elaciones del Trabajo observábam os que esas d e fin ic io n e s  no llegaban 
a abarcar la co m p le jid a d  de la p rob lem á tica  que se nos presentaba en nuestra  co tid ian e idad . Este fenóm eno sucedía 
en una o rgan izac ión  de te rm inada  inserta  en un contexto  específico. Nos p reguntábam os entonces qué es lo que 
generaba que esas conductas suced iesen en m ayor m ed ida en a lgunas organ izac iones que en otras. Ante la 
necesidad de analizar la tram a o rgan izac iona l en donde el fenóm eno se contextua liza , es que se realizó un trabajo 
de inve stig ac ión  en la U n ive rs idad  de Buenos A ire s  en la carrera de R elaciones del Trabajo en el m arco de la cátedra 
Teoría y  C om po rtam ien to  O rgan izaciona l d ir ig id o  por la L ic. Jo rg e lin a  A g la m is is .

C om o p rim e ra  m edida y  resultante de éste traba jo  de inve s tig ac ión  se de nom ina  a éste fenóm eno M a ltra to  Laboral 
(M L ), en tend iéndose com o las “ conductas que afectan negativam ente la in tegridad  de qu ien traba ja  -  s in  im porta r su 
je ra rqu ía  o rol -  y  e ros ionan  la o rgan izac ión  en la que acontecen” (A g lam is is , 20 10) Estas conductas se observarán 
entonces en las características p rop ias del traba jo  en su contra to , d e fin ic ió n  de tareas y  re spo nsa b ilida des y  será 
el ám b ito  de traba jo  el con tinen te  donde el m ism o  se desarro lle . Desde ésta conce pc ión  el M a ltra to  Labora l es en 
prim e r lugar una v io la c ió n  al con tra to  y  por ende una tran sg res ió n  de los lím ites del m ism o, en donde se produce 
una su s titu c ió n  del contra to  por un tra to p rim arizado  de índo le  perversa.

Sobre motivaciones y manifestaciones
Resulta im portante  entonces re flex ionar acerca de las d ife rentes m o tivac io nes que dan lugar a las s ituac io nes de 
m altra to  labora l. Se co n ju g a  entonces, por un lado los recursos para v ic tim iz a r a o tros y, por o tro , la conven ienc ia  
que ésta s ituac ió n  le genera. A g u irre  (2 012 ) sostiene que la razón por la cual resu lta  poco probab le  que el agresor 
se lim ite  a hacerlo  cuando la puesta en acc ión  le conviene. Se entenderá entonces que el ag resor basará entonces
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las m o tivac io nes en los p r in c ip io s  teó rico s  de la rad ica liza c ión  del ins tin to  de m uerte freu d iano , com o así tam bién 
los aportes de D o lla rd  (1950 ), F a irba irn  (1 952 ) y  Tw em low  (1 995 ) en la h ipó te s is  fru s tra c ió n  -  ag res ión , la 
inco rp o ra c ió n  a la persona lidad  de conductas frus tran tes y  pe rsecu to rias y  las co n fig u ra c io n e s  p rim itiv a s  de la 
re lac ión con el ob je to .

Esta trasgres ión  del contra to , tiene d ive rsas m an ifestac iones com o por e jem p lo  las dem andas a rb itra ria s  y  no 
pactadas previam ente, lo que im p lic a  una a p ro p ia c ió n  del tie m p o  personal del trabajador. En ocasiones tam bién 
deviene en in tro m is io n e s  en el espacio su b je tivo  de las personas, s ituac io nes de in tento o am enaza de chantaje 
sexual d ir ig id o  tanto a varones com o a m ujeres, as ig nac io nes de tareas, func io nes  y  re spo nsa b ilida des s in  analizar 
las capacidades de qu ien  las realice. Se observan en a lgu nos casos la no as ig nac ió n  de tareas, s o lic itu d  de trabajos 
innecesarios y  rupturas a rb itra ria s  de con tra to  en tie m p o  y  fo rm a. Tam bién se m an ifies ta  en la in tro m is ió n  en 
las re laciones v incu la res  entre pares, ev itac ión  de contactos y  en la im p lem en tac ió n  de po líticas y /o  acc iones de 
co m u n ica c ió n  con in fo rm a c ión  in su fic ien te  y  co n tra d ic to ria  (A g lam is is , 2012).

Resulta fundam enta l poder iden tifica r claram ente si se trata o no de una s itu a c ió n  de M L  com o por e jem p lo  el 
estrés (que es una co nsecuencia  del M L), las ag res iones esporád icas y  los cam b ios que se pueden generar en 
las organ izac iones com o consecuenc ia  de procesos de re fo rm u lac ió n  de ob je tivo s  es tra tég icos organ izaciona les.

Características de las organizaciones donde se observa ML
Se ha iden tificado  tam bién que las organ izac iones en las que se generan estas s ituac io nes tienen características 
pa rticu la res. Las que resultan más p rop ic ias  para que sucedan s ituac io nes po s ib les  de enm arcar com o M L  son, 
en palabras de Rojas Breu (2002 ), o rgan izac iones donde se observan aspectos v incu la res  a los que podríam os 
d e nom ina r p rim arizados. En éstas o rgan izac iones, se tiende a va lo riza r y  reconocer aque llo  que es considerado 
co n o c id o  o bien puede as im ila rse  a lo conside rado  com o co noc id o . Ésta ca racte rística  a la que el au to r asoc ia  al 
concepto  freu d iano  de “ Endogam ia" fo rja  re laciones que donde se ev idenc ia  la b ipo la rizac ión  y  una negación a 
te rceridad. Se tra ta de organ izac iones con una p rope ns ión  por la fu s ió n  o ind ife re nc iac ió n , dando lugar a s ituac iones 
y  estados con fus ion a les . Por otro  lado, la pe rtenencia a la o rgan izac ión  pasa a ser un va lo r fundam enta l, dando 
lugar al proceso de id e n tifica c ió n  m asivo  re con oc ido  com o de “A dh es ión  P as iona l" (A ubert y  De G aule jac, 1998). 
F ina lm ente  en estas o rgan izac iones, la gestión  tiende a e jercer el poder negando la ex is tenc ia  del co n flic to  y  a 
pensarlo  com o anom alía .

Hay de te rm inadas acc iones que van e jecutando las organ izac iones que co laboran  en generar s ituac io nes de 
M L. Hacem os re ferencia en especia l a la im p lem en tac ió n  de fo rm as de co n tra tac ió n  en donde los em pleados se 
ven o b lig a d o s  a aceptar co n d ic io n e s  ilegales y  hasta de n igrantes que por el hecho de estar natura lizadas en un 
contexto  de a lto desem pleo cu lm in a  en una s im u la c ió n  de contra to . Esto se acom paña de s ituac io nes que podem os 
d e nom ina r de rep liegue o s im u lac ro , en donde com ienza a de jar de tener p ro tago n ism o  el d iá lo g o . Ante la ausencia 
y /o  d ific u lta d  de poder expresarse aparecen se n tim ien tos  de baja pa rtic ipac ión  y  res ignac ión  co lectiva.

Y aquí donde el su fr im ie n to  com ienza a v isua liza rse  no so lo  en los em pleados, s ino  tam bién en la o rgan izac ión  
m ism a.
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El sufrimiento individual, colectivo y organizacional
Resulta interesante entonces dejar en claro que cada s ituac ió n  de M L  tiene una v íc tim a  que si bien se iden tifica  de 
m anera ind iv idu a l, genera un sen tir co lectivo . Adem ás de las víctim as estarán presentes los v ic tim a rio s , que podrán 
ser o bien una persona, un grupo, proveedores y /o  clientes. Pero existe tam bién otro rol que no es m enor en éste tipo 
especial de re lación v in c u la r que es el que ejercen los espectadores del hecho v io len to . Esta v io le n c ia  será ejercida 
en d iferentes d irecc iones o sentidos: podrá  ser tanto ho rizon ta l com o vertica l con sentido  ascendente o descendente 
(A guirre , 2012). Si bien éstas s ituac iones de v io le n c ia  son conoc idas por todos, se v ivencian  en soledad

Llegará entonces a las o fic inas  de Recursos H um anos o a las áreas de M e d ic in a  Labora l em pleados que pueden 
presentar cuadros de c r is is  ne rviosas, c r is is  de llan to , m alestares, do lenc ias , m an ifestac iones de re tracc ión  y/o  
a is lam ien to  y  sobre todo  un cuadro caracterizado por un se n tim ien to  de desgano genera lizado (desv ita liza c ión ). Si 
ésta s in to m a to lo g ía  es abordada so lo  desde el co n s u lto r io  m éd ico  o so lo  por un com enta rio  puede suceder que:

a .  O bien lo sea tra tado com o a lgú n  p rob lem a  func io na l,

b . que la in te rp re tac ión  derive una vez más a la es tigm atizac ión  a la que se ven expuestos m uchos trabajadores
re lac ionados con la tendenc ia  a “ ho lgazanería” .

En caso a .  la d if ic u lta d  rad ica  en que so lo  se tom e el s ín tom a a is lad o  de una pa to log ía  m édica  y /  ps iqu iá trica , 
s in  poder in tegrar el cuadro presentado y  s in  poder realizar un adecuado d ia g n ó s tico  d ife renc ia l del caso. Esto se 
d if ic u lta  aun más ya que los sín tom as pueden ser co in c iden te s  al de o tros cuadros que hab itua lm ente  se reciben 
que son los de estrés laboral o s índ rom e de burn  out.

En el segundo  caso, subyace una creencia  basada en a lgu nos m itos  en los que se basa la su p o s ic ió n  que las 
personas evitarán cu a lqu ie r t ip o  de esfuerzo y /o  traba jo  a realizar y  por o tro  lado, la d ific u lta d  en la que se encuentra 
la clase traba jado ra  de poder a su m ir cu a lqu ie r cuadro que pueda asociarse  con la en ferm edad. D e jours (1992) 
pun tua liza  que lo que él de nom ina  sub p ro le ta riado  in tentará por cuestiones netamente cu ltu ra les  ev itar “ estar 
en fe rm o” o que se lo re lac ione con la en ferm edad. S itu ac ión  que genera que los cuadros o rig in a le s  se com p le jicen  
re v is tiendo  aun más gravedad, llegando en a lg u n o s  casos hasta la muerte.

M enc ionab a  an te rio rm ente  que la o rgan izac ión  tam b ién  se ve afectada cuando en e lla  suceden hechos de M L. Es 
por e llo , que los p ro fes iona les del área debem os estar aten tos a s ituac io nes ta les com o ausen tism o, el tip o  de 
co nsu ltas  re c ib idos  en el co n s u lto r io  m éd ico  o en la o fic in a  de Recursos H um anos, los increm en tos en los índices 
de acciden tes de traba jo  y  las tasas de ro tac ión. A l igua l que en la s in to m a to lo g ía  in d iv id u a l, el riesgo es a lto si 
éstos datos se tom an a is lados.

Tanto las personas com o las o rgan izac iones tendrán la tend enc ia  a desv iar sus intereses para vo lca rlo s  en 
co m p orta m ien to s  de fens ivos frente a las s ituac io nes de M L, lo que ocasiona  a ltos costos para qu ienes son los 
de s tin a ta rios  de las ag res iones y  para la o rgan izac ión  en su to ta lidad .

Para la persona que es v íc tim a  de estas s ituac io nes que he d e scrip to  com o M L  las consecuencias son tan 
devastadoras com o las de cu a lq u ie r v íc tim a  de v io len c ia . En la m ayoría de los casos los co m p orta m ien to s  se 
iden tifican  o bien con asu m ir una ac titud  de so m e tim ien to , que te rm in a  en tras to rn os ps ico so m á tico s  o bien opta 
por abandonar la o rgan izac ión . No es m enor lo que sucede con las personas que co n tin úan  traba jando  en ese
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m ism o  lugar donde se re g is tra  un c lim a  labora l de temor, tens ión  que presenta serias d ific u lta d e s  para Identificarse 
con la o rgan izac ión .

La o rgan izac ión  en si deberá a frontar no so lo  los costos e conó m ico s que sean generados por la ba ja de la 
p rod u c tiv id a d , de la innovac ión , de la creativ idad , s ino  que pueden generarse dem andas ju d ic ia le s . Si bien no 
resu lta  cu an tifica b le  tam b ién  se detectan, según A g la m is is  (2012 ), los costos de rivados de los cu estionam ien tos 
de los va lo res organ izac iona les, el de te rio ro  de los procesos, la de sm otivac ión , el s im u la c ro  y, sobre todo  la 
ins ta lac ió n  de va lo res soc ia les regresivos.

Decimos entonces que la transgresión de los limites de un contrato de trabajo y  la siguiente sustitución por un trato 
primarizado de índole perversa genera no solo sufrimiento a la persona, sino también a la organización, además de 
generar un hito en la historia de la organización en donde el maltrato se imprime para siempre en su devenir. Estas 
situaciones son abordadas como hechos aislados y  "naturales" al ser justificados. Será entonces el momento de 
comenzar a trabajar en pos de la prevención de éste fenómeno.
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