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Resumen 

El presente trabajo se desarrolló durante el proceso de investigación iniciado en agosto de 

2013 y concluyendo en octubre de 2016 como parte de la primera generación del Doctorado 

en Psicología de la Universidad Autónoma de Ciudad Juárez. El interés de esta investigación 

se centró en conocer la prevalencia del acoso laboral en el personal operativo y administrativo 

de dos centros maquiladores de Ciudad Juárez considerando factores psicosociales de 

formación, implicación-responsabilidad, cohesión y los estilos de liderazgo. Mediante el 

enfoque cuantitativo, con alcance descriptivo, diseño no experimental y temporalidad 

transversal, se analizaron la Escala de Factores de Riesgo Psicosocial del Instituto Navarro 

de la Salud Laboral [INSL] (Lahera y Góngora, 2002), el Cuestionario Negative Acts 

Questionnaire [NAQ-RE] (Meseguer, Soler, García-Izquierdo y Sáez, 2007) y el cuestionario 

de Liderazgo de Lewin (Lewin, Lippitt y White,1939), en 104 empleados operativos y 

administrativos de dos maquiladoras en Ciudad Juárez, Chihuahua. Así mismo, se realizó un 

taller psicoeducativo con empleadores y supervisores mostrando diferencias significativas 

prepos respecto a la percepción y prevención de conductas de riesgo provocadoras de acoso 

laboral. Se identificó un 19% de prevalencia significativa y 10% alta de acoso laboral en el 

personal operativo y administrativo de ambas empresas, así como correlación moderada entre 

los grados de acoso y la subescala de factores de riesgo psicosocial de formación r=.278 

p=.005 y la sub escala de cohesión de grupo r=.269 p=.006 independientemente de los estilos 

de liderazgo considerando tendencia negativa del ejercicio del acoso laboral con el liderazgo 

democrático  r=-.127 p=.205, y positiva con el autoritario r=.135 p=.174, y laissez faire 

r=.054 p=.588. 

 

Palabras Clave: Acoso laboral, Riesgo psicosocial, Estilos de liderazgo, Personal del sector 

maquilador. 
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Abstract 

 

This work was developed during the research process initiated in August 2013 and ending in 

October 2016 as part of the first generation of Doctorate in Psychology of the Autonomous 

University of Ciudad Juarez. The objective of this research is mainly focused on 

understanding the prevalence of workplace harassment in the operating and administrative 

of two industrial centers in Ciudad Juarez considering psychosocial factors training 

involvement-responsibility, cohesion, and leadership styles. By the quantitative approach 

with descriptive scope, no experimental design and cross temporality, Scale Psychosocial 

Risk Factors Navarro Institute of Occupational Health [INSL] (Lahera and Gongora, 2002), 

Questionnaire Negative Acts Questionnaire [NAQ-RE] (Meseguer Soler, García-Izquierdo 

and Saez, 2007) and the Lewin leadership (Lewin, Lippitt y White,1939), we were analyzed 

with 104 operational and administrative employees of both assembly factories. Also, a 

psycho educational workshop was applying up to supervisor level to determine if there were 

significant difference pre-post tests on perception of the risk behavior that lead to workplace 

harassment. A 19% significant prevalence and 10% high of workplace harassment was found 

at operational and administrative positions of the three facilities that were analyzed, as well 

as a moderate correlation between grades of work harassment and sub-scale of psychosocial 

risk factors for training r = .278 p = .005 and the group cohesion sub-scale r = .269 p = .006 

regardless of leadership styles, considering a negative tendency of the exercise of labor 

harassment with the democratic leadership r = -. 127 p = .205, and positive with the 

authoritarian r = .135 p = .174, and laissez faire r = .054 p = .588. 

 

Key Words: Workplace harassment, Psychosocial risk, Leadership styles, Personnel in the 

maquiladora sector. 
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Introducción 

La resolución de problemas de la organización 

implica la capacidad de mirar un solo problema  

desde perspectivas multidimensionales. 

Chatterjee, 2007 

Las condiciones laborales son relevantes para satisfacer necesidades básicas pues se 

identifican en las aspiraciones de un empleo remunerado para mejorar la calidad de vida; sin 

embargo, se ha observado que diversos factores psicosociales en el trabajo y determinados estilos 

de liderazgo en las relaciones humanas laborales pueden influir en la prevalencia de 

comportamientos de hostigamiento y violencia psicológica que no permiten el pleno desarrollo del 

trabajador. Estas acciones han sido reconocidas bajo el término acoso laboral, considerando que 

en países hispano hablantes su significado mantiene cierta sinonimia aun utilizando diversos 

términos mientras que en los países de habla inglesa ha sido identificado con la palabra mobbing. 

El acoso laboral es un fenómeno estudiado ampliamente en países como Noruega, España, Francia 

y más recientemente en países latinoamericanos, aunque en México se ha analizado apenas en la 

última década. El acoso laboral hace referencia a conductas agresivas intencionales, deliberadas y 

permanentes de un grupo o una persona hacia otro grupo o persona en particular, no 

necesariamente con agresión física, sino de tipo psicológica y verbal, principalmente con la 

finalidad de menoscabar la autoestima o presionar para el abandono de la empresa (Leymann, 

1990). 

El acoso laboral se identificó en el área industrial debido a los cambios en los métodos de 

producción (Coriat, 1982) y sus efectos en los comportamientos de trabajadores de acuerdo con 

Brodsky (1976) quien enfatizó principalmente el impacto de las jornadas laborales en el estrés y 

los accidentes de trabajo. Por su parte, la Organización Internacional del Trabajo [OIT], a partir 
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de las percepciones de los trabajadores acerca de sus experiencias dentro de las empresas, 

determinó ciertos factores psicosociales definidos por las interacciones entre el modelo de trabajo, 

el clima laboral y las condiciones de organización por una parte, y por otra, las capacidades del 

trabajador, sus necesidades, su cultura y su situación personal fuera del trabajo, todo lo cual, estas 

relaciones pueden influir en la salud, en el rendimiento y en la satisfacción laboral (OIT, 1984). 

Posteriormente se generaría un listado de factores psicosociales a identificar en la situación de 

acoso laboral tales como la mala utilización de las habilidades, la sobrecarga en el trabajo, la falta 

de control, el conflicto de autoridad, la desigualdad en el salario, la falta de seguridad en el trabajo, 

los problemas de las relaciones laborales, el trabajo por turnos y el peligro físico (Ibíd., 1984). 

Para la OIT, los factores psicosociales comprenden aspectos físicos y organizacionales de los 

sistemas de trabajo, así como la calidad de las relaciones humanas en la empresa, que interactúan 

y repercuten sobre el clima psicosocial de la misma y sobre la salud física y mental de los 

trabajadores (Ibíd., 1984).  

Algunas de estas condiciones han sido revisadas mediante aportaciones de investigaciones 

a nivel internacional, explicitando a las relaciones humanas entre trabajadores y de éstos con 

jerarquías de puestos superiores que coordinan las acciones laborales con determinado liderazgo, 

como las principales generadoras de acoso laboral. Es relevante entonces, identificar la prevalencia 

del acoso laboral en ámbitos industriales de la frontera norte de México, considerando algunos 

factores de riesgo psicosocial y los estilos de liderazgo que en este estudio se utilizó la triple 

tipología del liderazgo en autoritario, democrático y laissez faire para determinar la posible 

influencia en el desarrollo de este fenómeno. 
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Aunque existe la necesidad de profundizar en la comprensión del fenómeno del acoso 

laboral, es preciso primero identificar su prevalencia considerando factores de riesgo psicosocial 

y estilos de liderazgo para que, en una futura fase, existan bases para su análisis a profundidad. La 

OIT enfatizó la influencia de los factores de riesgo psicosocial y el estilo de liderazgo en el 

ejercicio de conductas de acoso laboral (Einarsen y Hauge, 2006). 

Aunque en México, en octubre de 2016 se publicó el proyecto de Norma Oficial Mexicana 

sobre los factores de riesgo psicosocial. Identificación y prevención generado por el Comité 

Consultivo Nacional de Normalización de Seguridad y Salud en el Trabajo de la Secretaría del 

Trabajo y Previsión Social, se han especificado las acciones de identificación de riesgos 

psicosociales en el trabajo con determinadas actividades de solución que por ley, las empresas 

deberán seguir (DOF, 2016); fue relevante considerar en un periodo anterior a su publicación el 

presente estudio realizado que permita analizar incluso la pertinencia de esta Norma Oficial en 

aportaciones futuras. 

Por consiguiente, el presente estudio representó un acercamiento a la comprensión del 

proceso del acoso laboral mediante la identificación de su prevalencia sin buscar determinaciones 

directas o causalidades predictivas exprofeso. Para tal efecto, se analizaron tres instrumentos de 

medición aplicados a personal administrativo y operativo de tres industrias manufactureras de 

Ciudad Juárez que permitió un acotamiento preciso de la existencia y prevalencia de acoso laboral 

en las mismas y la influencia de los factores de riesgo psicosocial y el estilo de liderazgo, pues en 

aunque en otros países y estados de la república mexicana se ha confirmado su relación 

(Matthiensen y Einarsen, 2010), es preciso indagar dicha correspondencia en un contexto de 

frontera tradicionalmente industrial. 
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Formulación del problema 

Ciudad Juárez, población fronteriza ubicada al norte de la República Mexicana conurbada 

con el Paso Texas, E.U., mantiene alrededor de 1 millón 332 mil 131 habitantes de acuerdo al 

último censo de población realizado por el Instituto Nacional de Geografía y Estadística (INEGI, 

2010). La actividad económica de Ciudad Juárez se ha destacado principalmente por su producción 

manufacturera industrial desde los años setenta con la introducción de la Industria Mexicana de 

Exportación [IME], lo cual fue importante debido a “…su volumen de empleo, la derrama salarial 

y los múltiples impactos sociales que generó…” (Padilla, 2007, p. 31). 

El sector maquilador1 ha cambiado la estructura económica y productiva de la ciudad que 

hasta los años sesenta se había caracterizado por la agricultura; y actualmente representa el 35.8%2 

del total de población ocupada (INEGI, 2010). El total de establecimientos maquiladores era de 

329 hasta julio del 2013 (El Diario, 2013); los cuales generaron 19 mil 885 nuevos empleos entre 

2012 y 2013 (El Monetario, 2013). El total de plazas ocupadas en este sector hasta mayo 2013 era 

ya de 183 mil 568 trabajadores (Así Estamos Juárez, 2013). De enero a julio del 2014, se 

registraron siete empresas cerradas quedando 322 centros maquiladores que han generado 25 mil 

504 empleos con un total de 251 mil 835 plazas en este sector de acuerdo a la Asociación de 

Maquiladoras A.C. (AMAC en El Diario, 2014). En el informe del Gobierno de Chihuahua 2015, 

el 21% del producto interno bruto del estado, provino del sector maquilador (Secretaria de 

                                                           
1 Este sector se compone por las empresas maquiladoras, espacios laborales de ensamble final donde los componentes llegan de 

otros países y en ellas, el proceso termina para posteriormente, cuando el producto es exportado a los Estados Unidos, se completa 

el ciclo productivo. Algunos autores las definen como lugares donde se “…realiza una parte o todo su proceso productivo en 

México y luego regresan el ensamble o manufactura a su país de origen…” (Padilla, 2007, p. 31). La variedad de productos 

maquilados en Ciudad Juárez va desde una televisión, motores, arneses, hasta productos médicos. 
2 Las cifras varían año con año pues dependen de la demanda extranjera, pues la gran mayoría de este tipo de empresas son de 

capital extranjero (El Diario, 2015c). 
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Economía, 2015). Hasta abril del 2015, la industria maquiladora generó en Ciudad Juárez, 2 mil 

86 empleos, con los que sumó 272 mil 702 trabajadores (El Diario, 2015a). 

Debido a lo anterior, el sector secundario en esta población tiene una gran relevancia en 

cuanto a las opciones laborales disponibles, propiciando movimientos de migración interna y 

aumento de la población flotante. El resto de la población activa pertenece al sector terciario o a 

la economía informal. Aunque Ciudad Juárez está ubicada en una zona desértica en el norte de 

México, las opciones laborales industriales y de servicios para connacionales que migran de zonas 

rurales, representan cambios adaptativos pues las condiciones climáticas son diferentes e implican 

un gran esfuerzo por parte de quien vive en esta zona. Lograr su supervivencia a causa del clima 

extremoso, del excesivo calor veraniego y de las bajas temperaturas invernales se ha observado 

que los habitantes de climas en extremo frío son más industriosos y trabajadores que aquellos de 

climas templados o permanentemente cálidos (Rodríguez y Ramírez, 2004, p. 88). Bajo este 

precepto, la gente tiende a ser más trabajadora pues si no lo hacen perecerían bajo las condiciones 

extremas que se presentan en Ciudad Juárez.  

La percepción de las condiciones del entorno laboral por parte del trabajador es parte 

fundamental que constituye la identificación de ciertos factores psicosociales que afectan su 

desempeño y su salud laboral. Para Moreno y Báez (2010), las condiciones son tales que, una vez 

adaptados al entorno, se facilita no solo el trabajo sino el desarrollo de las competencias laborales 

de los trabajadores y niveles altos de satisfacción laboral, además se potencializa la productividad 

empresarial con estados de motivación en los que los trabajadores alcanzan mayor experiencia 

profesional (p. 7). 
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Es relevante entonces, considerar que la cultura organizacional, el liderazgo y las 

condiciones laborales pueden generar excelentes o pésimas condiciones de riesgo psicosocial con 

consecuencias para la salud de los trabajadores. No obstante, el hecho de que una gran cantidad de 

población económicamente activa dependa principalmente de este sector manufacturero, ha 

correspondido a los procesos variables de migración interna y del libre mercado internacional. Por 

ejemplo, los Estados Unidos de Norteamérica, principal consumidor de los productos elaborados 

en Ciudad Juárez ha sufrido a lo largo de varias décadas, determinadas desaceleraciones 

económicas que han impactado en la estabilidad laboral de los juarenses. Al no haber más opciones 

formales de empleo, en las temporadas de baja productividad se generan restructuraciones en las 

empresas creando angustia e incertidumbre laboral para los trabajadores (Arenal, 1989, p. 39), 

pues la población laboralmente activa fue del 60.1% pero con una tasa de desempleo del 4.4% en 

el año 2015 (El Diario, 2015c).  

Las problemáticas de acoso laboral se han observado en la ciudad de manera concurrente 

(Moral y Yánez, 2014), y se mostró de manera importante en el mes de agosto del año 2015 antes 

de la legislación con la Norma Oficial de identificación y prevención de riesgos psicosociales 

(DOF, 2016), cuando cerca de cincuenta trabajadores operativos se decidieron manifestar en la 

empresa maquiladora Scientific Atlanta. Alrededor de 50 empleados se quejaron públicamente de 

las malas condiciones de trabajo en su planta, denunciaron presuntos casos de acoso, salarios bajos, 

pocas prestaciones, mala comida en la cafetería y sexual de sus empleadores (El Diario, 2015b). 

Otro caso similar sucedió en la empresa maquiladora ADC donde desde el mes de noviembre 

del 2014, los empleados fueron despedidos injustificadamente por propugnar organización sindical 

independiente, alegaron también bajos salarios, acoso laboral y sexual; al igual en la empresa 
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maquiladora Foxconn, donde no fue la primera vez que los empleados se manifiestan por 

condiciones laborales inadecuadas, desde febrero de 2010 donde aproximadamente 300 obreros 

del turno nocturno quemaron el comedor y rompieron vidrios de los dormitorios de los directivos 

cuando éstos trataron de obligarlos a trabajar tiempo extra después de la medianoche. En esa 

ocasión no llegaron los autobuses que a medianoche llevaban a los trabajadores a sus hogares y 

éstos dijeron que estaban retenidos contra su voluntad (La Jornada, 2010); así mismo, hubo un 

incidente en la misma empresa donde 125 empleados fueron despedidos por expresar su 

inconformidad por lo que uno de ellos realizó una huelga de hambre (Periódico Causa, 2015). 

Estos casos evidencian factores de riesgo psicosocial establecidos por la OIT (1984) como lo son 

la sobrecarga en el trabajo pues los querían obligar a trabajar turnos extras sin previo aviso, 

conflictos de autoridad o de poder ser representados por un sindicato lo que denota una mala 

relación laboral y en algunos de ellos hacen mención del acoso laboral presente entre sus quejas y 

tomado en consideración los hallazgos de los diagnósticos realizados en otros países como el 

sentirse explotado. 

Esto ha indicado que diversos empleadores han mantenido márgenes imprecisos de 

regulación del comportamiento tanto de los equipos de trabajo como de los trabajadores. En el 

orden psicosocial, la imposibilidad de actuar conscientemente en la relación laboral, propicia 

afectaciones de acoso laboral en los trabajadores, ya que este se manifiesta a través de distintos 

comportamientos de hostigamiento percibidos por la víctima dentro de su entorno laboral 

(González-Trijueque, Delgado y Tejero, 2013), tales como acciones contra la reputación o la 

dignidad personal, acciones contra el ejercicio del trabajo, manipulación de la comunicación e 

información, acciones de inequidad o incluso medidas organizativas (Leymann, 1996 en Ibidem., 

2013). 
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Al respecto, las tipificaciones legales y éticas en México mostraban insuficiente consenso 

legislativo antes de la publicación de la Norma. Sin embargo, el patrón de comportamiento 

visualizado fie que los trabajadores omiten renunciar a su única fuente de ingreso y laboran a 

veces, sin las prestaciones de ley como la prima vacacional o la afiliación al Instituto Mexicano 

del Seguro Social [IMSS] para atención médica; pues hacia el año 2010, solo 49.1% de la 

población trabajadora contaba con empleos permanentes o eventuales afiliados al IMSS (INEGI, 

2010). 

Peor aún, para las mujeres trabajadoras que todavía experimentan condiciones laborales en 

una cultura organizacional de autoritarismo masculino, además de las repercusiones en los recortes 

presupuestarios que afectan al servicio médico por falta de medicamentos, incluso la oportunidad 

limitada de dejar a sus hijos pequeños en las guarderías. Bajo estas condiciones, el empleado acepta 

realizar su trabajo en horarios extenuantes por miedo a la pérdida del empleo y cuando la empresa 

requiere incrementar su producción y ganancias con la menor cantidad de mano de obra, el 

empleado sentirá obligatoriedad sin opciones o alternativas laborales. En un testimonio recopilado 

por Arenal (1989), una trabajadora expresó frustración de la siguiente forma:  

…la mayoría de nosotras (trabajadoras) aguantan malos tratos y hay supervisores muy 

abusivos y hasta las hacen llorar, a un gran número de ellas les hacen acoso sexual, como 

si les estuvieran haciendo el gran favor de dejarlas trabajar; yo digo que es por complejo 

y no debe ser así porque nosotras somos las que más valemos en una planta. Sin nosotras 

no habría producción; se los digo, pero no me entienden… (Arenal, 1989, p. 72). 

En este testimonio, se pueden encontrar algunos de las características que mencionaba ya a 

principios de los noventa sobre las conductas de acoso laboral, que sin embargo en muchos lugares 

de trabajo aún no se perciben como tal, lo que es más, aun no se le tiene nombre a este proceso, 

quizá este testimonio no es reciente, pero nos da un indicio de que no es un proceso nuevo, pero 

ha comenzado a despertar interés, tanto desde el punto de vista legal como desde el punto de vista 
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técnico en el contexto latinoamericano (González-Trijueque, Tejero y Delgado, 2011). El acoso 

laboral no estaba plenamente legislado ni precisado dentro de Ley Federal del Trabajo mexicana, 

pues en el artículo 51, fracción II solo se menciona que son causas de rescisión de la relación de 

trabajo sin responsabilidad para el trabajador de la siguiente manera:  

…incurrir el patrón, sus familiares o cualesquiera de sus representantes, dentro del servicio, 

en faltas de probidad u honradez, actos de violencia, amenazas, injurias, hostigamiento y/o 

acoso sexual, malos tratamientos u otros análogos, en contra del trabajador, cónyuge, padres, 

hijos o hermanos…” (DOF, 2012). 

La ley había sido poco precisa en cuanto a la descripción del acoso laboral, no especificaba 

las conductas y aun a pesar de que se padezcan. En cuanto a la tipificación, es era difícil comprobar 

o llevar a juicio ante instancias jurídicas, casos de acoso, los cuales se tratan como demandas 

civiles y no como una relación obrero patronal. En cuanto a los factores de riesgo psicosocial, el 

Reglamento Federal de Seguridad y Salud en el Trabajo, en el artículo 3, inciso IX, se mencionan 

en cuanto al diagnóstico de seguridad y salud en el trabajo, como estos puedan influir en el 

ambiente laboral:  

…la identificación de las condiciones inseguras o peligrosas; de los agentes físicos, químicos 

o biológicos o de los factores de riesgo ergonómico o psicosocial capaces de modificar las 

condiciones del ambiente laboral; de los peligros circundantes al centro de trabajo, así como 

de los requerimientos normativos en materia de seguridad y salud en el trabajo que resulten 

aplicables... (DOF, 2014, p. 68). 

También en el inciso XVII, como factores de riesgo psicosocial, en el inciso XXXV, se hace 

alusión al acoso laboral definiéndolo como: “…aquellos actos de hostigamiento, acoso o malos 

tratos en contra del trabajador, que pueden dañar su integridad o salud…” (DOF, 2014, p. 69). El 

artículo 43 menciona las responsabilidades del patrón respecto a los riesgos psicosociales dividido 

en seis incisos: 

…I. Identificar y analizar los puestos de trabajo con riesgo psicosocial por la 

naturaleza de sus funciones o el tipo de jornada laboral;  
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II. Identificar a los trabajadores que fueron sujetos a acontecimientos traumáticos 

severos o a actos de violencia laboral, y valorarlos clínicamente;  

III. Adoptar las medidas preventivas pertinentes para mitigar los factores de riesgo 

psicosocial;  

IV. Practicar exámenes o evaluaciones clínicas al personal ocupacionalmente 

expuesto a factores de riesgo psicosocial, según se requiera;  

V. Informar a los trabajadores sobre las posibles alteraciones a la salud por la 

exposición a los factores de riesgo psicosocial. 

VI. Llevar los registros sobre las medidas preventivas adoptadas y los resultados de 

los exámenes o evaluaciones clínicas… (DOF, 2014). 

En cuanto a las iniciativas o propuestas a la ley, Navarrete (2014) mencionó que existen 

diversas aportaciones acerca de los instrumentos legales que actualmente existen para la aplicación 

de las disposiciones sobre el acoso laboral. La Norma Mexicana NMX-R-025-SCFI-2009 

contempla dentro de la definición 3, al acoso laboral como:  

…forma de violencia psicológica, o de acoso moral, practicada en el ámbito laboral, que 

consiste en acciones de intimidación sistemática y persistente, como palabras, actos, 

gestos y escritos que atentan contra la personalidad, la dignidad o integridad de la víctima. 

Puede ser ejercido por agresores de jerarquías superiores, iguales o incluso inferiores a 

las de las víctimas. También es conocido con el término anglosajón mobbing… (DOF, 

2014). 

Así mismo, se han discutido diversas propuestas como la presentada por Sotelo (2011) quien 

como parte del grupo parlamentario mexicano proponía considerar al acoso laboral como un 

problema de salud pública. De acuerdo a este miembro del congreso, pedía la inclusión del acoso 

laboral de tal manera que: “… se obligará al Gobierno del Distrito Federal y autoridades 

competentes a establecer, además de los programas especializados de apoyo psicológico para 

víctimas de violencia intrafamiliar y abuso infantil, los de prevención de los problemas de salud 

pública relacionados con el acoso laboral.” (Sotelo, 2011). Sin embargo, no fue aprobada por el 

Congreso de la Unión. Así, la norma no es obligatoria y la propuesta “…contiene disposiciones 

potencialmente aplicables, pero “dispersas” en los múltiples instrumentos jurídicos y 

organizacionales existentes…” (Navarrete, 2014, p. 5). 
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Pocos son los ejemplos de demandas o casos de acoso laboral, debido a la dificultad de su 

comprobación. Al respecto, una abogada de la ciudad afirmó que las pruebas son discrecionales y 

por conveniencia. Mientras que, por ejemplo, los correos electrónicos, videos, mensajería en 

teléfonos móviles no son válidos en la junta de conciliación y arbitraje cuando se presentan como 

pruebas de acoso laboral por los trabajadores, si lo son cuando la empresa desea buscar una 

justificación para el despido de un empleado. 

En otros países, una de las estrategias es documentar todas y cada una de las situaciones que 

crean incomodidad aún en correos electrónicos, conversaciones o mensajes instantáneos son 

considerados para procesos legales (Davenport, Schwartz & Elliot, 2005, p. 103), mientras, en 

México esta información no es de utilidad durante un juicio. En Argentina, por ejemplo, además 

de considerar este tipo de información, se realizan peritajes psicológicos tanto a la víctima como 

al victimario, esto a raíz de que de los juzgados acudían a la Universidad de Buenos Aires pidiendo 

esta asesoría, se desarrolló un protocolo para valorar el acoso laboral y que actualmente se lleva a 

cabo en procesos jurídicos (Piñuel y García, 2015). También, en la península Ibérica se cuenta ya 

actualmente con legislación mediante varios artículos que aseguran en el art. 10 el derecho a la 

dignidad personal, 14 derecho a la igualdad y a la no discriminación, 15 derecho a la integridad 

física y moral; 16 libertad ideológica y religiosa; 18 derecho al honor, a la intimidad personal y a 

la propia imagen (BOE, 2011). 

En octubre de 2016, el proyecto de Norma Oficial Mexicana sobre los factores de riesgo 

psicosocial. Identificación y prevención PROY-NOM-035-STPS-2016, estableció que….un factor 

común mencionado por investigadores latinoamericanos es la falta de información o datos 

confiables respecto al acoso laboral: “…es una necesidad contar con instrumentos válidos y 

http://www.elmobbing.com/mobbing-acoso-laboral-discriminacion
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adecuados para discriminar entre la violencia psicológica en el lugar de trabajo y el acoso laboral 

o psicológico como una forma específica y altamente destructiva de violencia psicológica…” 

(Pando, Aranda, Preciado, Franco y Salazar, 2006, p. 321).  

Mientras, por su naturaleza es difícil para la víctima demostrar que su padecimiento es algo 

más que una paranoia, pues suele presentar también la falta de credibilidad de lo que está 

sucediendo, cree que su palabra es nula contra la de su superior o de sus compañeros agresores. 

Algunos pueden temer denunciar legalmente por miedo a que en un futuro se reduzca la 

oportunidad de empleo o se afecte negativamente su carrera; pues el efecto del acoso laboral en 

ocasiones continúa más allá del empleo actual, cuando al pedir referencias a su antiguo jefe, se 

puede cometer injuria en su contra, impidiendo la obtención de otro empleo y para los empleados 

es de suma importancia la carta de recomendación, y prefieren desistir de una demanda para 

obtener esta carta y poder ser recontratados. 

La psicología del trabajo en este sentido se ha visto rezagada en cuanto al estudio del acoso 

laboral. En cuanto al giro de las empresas elegidas en este estudio las cuales pertenecen al sector 

maquilador y en el cual un porcentaje considerable de población económicamente activa labora en 

ellas presenta una relevancia para su estudio, y así hacer visible este proceso de acoso a quienes lo 

padecen. De acuerdo con lo anterior, se esperó entonces analizar la condición hipotética de la 

existencia de cierta prevalencia del acoso laboral se mantiene ante determinados factores de 

riesgo psicosocial con un estilo determinado de liderazgo en el personal operativo y 

administrativo maquilador. Así, el estudio se guio por las siguientes preguntas de investigación: 

¿Cuáles es la prevalencia de acoso laboral en el personal operativo y administrativo de dos 

empresas del sector maquilador en Ciudad Juárez? ¿Cuál son los riesgos psicosociales y estilos de 
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liderazgo presentes en la prevalencia de acoso laboral? y ¿Cuáles son los cambios en la percepción 

de los empleadores respecto al ejercicio preventivo de liderazgo? 

Estado de la cuestión 

El acoso laboral ha sido estudiado en ámbitos laborales tanto del sector público como 

privado. Se ha reconocido en diversos estudios con visión funcionalista, que el empleo dignifica, 

da lugar y genera un estatus determinado proporcionando sentido y pertenencia a los trabajadores 

en la organización laboral. Sin embargo, para mantener un empleo formal en México hay que 

franquear una serie de problemáticas que se desprenden de múltiples aristas que se expresan 

manifiesta o encubiertamente ante las situaciones de promoción o adquisición de un puesto. Aun 

así, se ha reconocido que existe dificultad para abandonar o renunciar a la condición laboral a pesar 

de este malestar que se detenta. 

El acoso laboral es un problema global, los resultados de investigaciones en diversos países 

llaman la atención por su alta prevalencia reportada. Leymann (2000) por ejemplo, señaló que en 

Suecia uno de cada cuatro trabajadores había sido víctima de acoso laboral al menos una vez en la 

vida; también, Piñuel (2001) mencionó que en los Estados Unidos un 25% experimento o ha 

experimentado “psicoterror”, así mismo, en la aplicación del cuestionario CISNEROS® evaluada 

por la Universidad de Alcalá (Piñuel y Oñate, 2005), encontró que 15% de la población activa 

encuestada en España, declaró padecer algún tipo de problema psicológico atribuible al acoso 

laboral y en el resto de Europa aparecen cifras similares. Las principales aportaciones que han 

profundizado en la detección del mobbing se han realizado en España con Piñuel (2003).  
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En América Latina, Reynolds (2009) en Chile, indicó que 30% afirmaron ser víctimas del 

acoso laboral retomado datos de la Dirección del Trabajo de ese país; 69% habían sentido algún 

tipo de maltrato según el Instituto de Normalización Previsional; 8.7% en 150 funcionarios 

pertenecientes a las instituciones de orden y seguridad y 18.9% funcionarios en centros de atención 

primaria. Ciertamente, para Ovejero (2006) la estructura de la organización facilita este fenómeno 

y es el grupo el que lo lleva a cabo, a menudo al servicio de los intereses del acosador. Además, 

aconsejó observar este fenómeno desde una psicología social más que enfocarse meramente en las 

características del acosador y de la víctima, pues para que se desarrolle el acoso ha de haber una 

complicidad activa o pasiva por parte del grupo en el que se ha gestado, así como, tal vez más aun, 

por parte de la organización laboral en su conjunto. 

El pionero en cuanto a elaboración de una escala de medición del acoso laboral fue Heinz 

Leymann, quien creó el Leymann Inventory of Psychological Terrorization [LITP] (Leymann & 

Tallgren, 1989) el cual cuenta con seis sub-escalas: desprestigio laboral -DL-, entorpecimiento del 

progreso -EP-, incomunicación o bloqueo de la comunicación -BC-, intimidación encubierta -IE-, 

intimidación manifiesta -IM- y desprestigio personal -DP-. El LIPT original consta de 45 reactivos 

donde se analiza el impacto en la expresión y la manera en que la comunicación tiene lugar; el 

impacto en las relaciones sociales; la identificación de ataques a la reputación de la persona; el 

ataque a la calidad profesional y por último, la medición de si estos ataques tienen impacto en la 

salud de quien lo padece, aplicación realizada también por Davenport et al. (2005, p. 36). 

Actualmente está la versión en español desarrollada por González de Rivera, y Rodríguez-Abuin 

(2005) en un formato Likert con 60 preguntas cuya validación obtuvo un alpha de Cronbach de 

=.94 en DI, =.88 en EP, =.92 en BC, =.83 en IE, =.84 en IM y =.84 en DP. También en 
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Cuba, Almirall, Del Castillo, González, Álvarez, Hernández y Parada (2008) obtuvieron un alpha 

de =.95 en la escala general y en Venezuela de =.98 por Caballero (2010). 

Otro instrumento es el Negative Acts Questionnaire [NAQ] elaborado por Einarsen & 

Raknes (1997) el cual mide las conductas negativas percibidas en el lugar de trabajo en dos sub-

escalas: el acoso personal y el laboral, también utilizado por González y Grana (2007). En este 

instrumento se definen condiciones de intimidación, frecuencia repetitiva en las relaciones 

laborales hostiles e identifica lugares y eventos discretos o desconectados, también determina la 

duración y los patrones de una variedad de comportamientos implicados como características de 

mobbing más sobresalientes de acuerdo con aplicaciones realizadas por Einarsen, Hoel, Zapf & 

Cooper (2003). Sin embargo, a través del tiempo han surgido modificaciones tales como el NAQ-

R versión revisada en España por Einarsen & Hoel (2001) y las versiones más cortas y específicas 

del NAQ-RE, se adaptaron en España por García-Izquierdo, Llor, Sáez, Ruiz, Blasco y Campillo 

(2004) con 24 ítems respetando el formato Likert y con algunas adaptaciones del idioma castellano 

con alta especificidad y confiabilidad.  

Otro instrumento realizado en Europa por Escartín, Rodríguez, Gómez & Zapf (2010), es 

la Escala de Abuso Psicológico Aplicado en el Lugar de Trabajo [EAPA-T]. La taxonomía de esta 

escala, después de una revisión exhaustiva de varios expertos de diferentes disciplinas, ahondó 

sobre el control y manipulación del contexto laboral, medición del abuso emocional y la conducta 

que lleva a la devaluación profesional como indicadores indirectos del acoso. Los autores 

validaron el EAPA-T con 12 ítems con un alpha superior a =.70. 

Por otro lado, Piñuel y Fidalgo (2004), presentaron el Cuestionario Individual sobre 

Psicoterror, Negación, Estigmatización y Rechazo en Organizaciones Sociales [CISNEROS-R], 
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instrumento que consta de 43 ítems para valorar el acoso psicológico en el lugar de trabajo, con 

respuestas valoradas en una escala de 1 (nunca) a 5 (todos los días). Como resultado, se 

identificaron afectaciones de acoso laboral del 15% de la población activa en Madrid quienes 

reportaron ser sometidos a conductas de acoso laboral en los últimos seis meses del año 2003. En 

Perú, por ejemplo, González-Trijueque, Sabino y Tejero (2013) realizaron un estudio comparativo 

de población española y peruana con el LIPT-60 y el cuestionario CISNEROS-R, obteniendo que 

los trabajadores peruanos perciben un mayor número de conductas de acoso en su lugar de trabajo 

que la población española estudiada (p. 126). El uso del barómetro CISNEROS-R en México, ha 

identificado 8% de los trabajadores que manifestaron un nivel alto de mobbing3 y que han padecido 

al menos un incidente en los últimos 6 meses del mismo año 2013 (García, Mendoza y Cox, 2014) 

así como un 14.4% de prevalencia en personal administrativo de acuerdo con Segura, Hernández 

y Ballesteros (2013). 

En México, aunque se ha estudiado no ha tenido tanta la difusión de su incidencia o un 

estudio extenso como en otros países pues como lo menciona un analista: “…no hay cifras ni 

referencias oficiales sobre la extensión, el grado, el carácter y las tipologías particulares que asume 

el hostigamiento laboral…” (Fondevilla, 2008, p. 306). González (2013) en su libro “Acoso 

Laboral Mobbing y Liderazgo” aportó conocimiento empírico acerca del mobbing y el liderazgo, 

donde da testimonio de lo que personalmente vivió, sin embargo, mencionó que faltan datos 

estadísticos que corroboren la situación actual en México. 

Utilizando la escala modificada del LIPT, Pando et al. (2006) encontró un 80% de 

prevalencia de mobbing en los trabajadores calificados como víctimas de acoso psicológico 

                                                           
3 En los países europeos utilizan con más frecuencia la palabra mobbing para referirse al acoso laboral. 
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laboral. Este índice tan alto permitió ajustar poco después los constructos de los ítems dando como 

resultado el instrumento Inventory of Violence and Psychological Harassment [IVAPT-PANDO] 

(Pando et al., 2006), realizaron la validación y confiabilidad tras varias revisiones realizadas 

también por Pando, Aranda, Parra y Gutiérrez (2013) quedando una versión de 22 ítems que 

cumplían con la evaluación para tres características específicas del acoso: existencia de violencia 

psicológica específica, ocurrencia con repetitividad o continuidad de acciones, y aplicación con el 

propósito de perjudicar la integridad de la otra persona, tratando de obtener su salida de la 

organización. El instrumento obtuvo una confiabilidad de un alpha de Cronbach de =.911 y en 

Cuba, una prevalencia de un 8% entre los niveles medio y alto encontrado por Lόpez-Barόn, 

Carrión, Pando y Del Ángel (2008). 

Sin embargo, falta aún depurar un instrumento capaz de diferenciar el mobbing de otros 

trastornos como el síndrome burnout, trastornos de ansiedad generalizada, de pánico, depresión o 

la somatización, entre otros. Los instrumentos pueden posibilitar un diagnóstico diferencial que 

identifique el estatus del problema de mobbing, pero también se requieren estudios cualitativos a 

profundidad que recopilen el sentir de las víctimas. Davenport et al (2005) recopiló una serie de 

testimonios de personas quienes han padecido mobbing pero también algunas herramientas 

necesarias para enfrentar de una mejor manera esta problemática, la documentación de situaciones 

es de suma importancia a la hora de formalizar una denuncia legal o un estudio forense. Entre más 

rápido se identifique el mobbing mayor será la posibilidad de detenerlo y evitar que tanto la víctima 

como el entorno se vuelvan poco sanos para una convivencia laboral.  

Otros estudios han analizado los factores relacionados con las deficiencias en el diseño del 

trabajo. Deficiencias en los estilos de liderazgo, una posición expuesta socialmente y un bajo nivel 
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moral dentro del departamento fueron determinantes en la prevalencia del acoso laboral (Leymann, 

1996 en Einarsen y Hauge, 2006). Los factores psicosociales, así como el liderazgo autoritarios o 

débiles tales como laissez-faire4 o el clima social negativo, influye, en la incidencia del acoso 

laboral pues se relaciona positivamente con el conflicto y la ambigüedad de rol (Einarsen y Hauge, 

2006, p. 262). En México, Molina (2010), encontró incidencia desde la perspectiva de género en 

Aguascalientes siendo el 98% quienes no reconocían las características del acoso laboral y en Baja 

California Norte se estudió en una maquiladora con el cuestionario CISNEROS una muestra de 

150 personas, donde al menos un 30% de los encuestados padecía una vez a la semana alguna 

situación de acoso y un 5.3% presentaron un alto nivel de acoso así como una correlación 

significativa con factores de riesgo psicosocial (García y Mendoza, 2014). 

Objetivos del estudio 

En un contexto de reformas políticas laborales y hacendarias mexicanas y planteamientos 

legislativos sobre riesgos psicosociales, los resultados permitirán diseñar programas protocolarios 

de prevención y atención mayormente oportunos considerando los estilos de liderazgo ausentes en 

la legislación, lo cual es pertinente para mejorar la calidad de vida del empleado. El objetivo 

general del presente estudio fue identificar la prevalencia del acoso laboral considerando factores 

de riesgo psicosocial y estilos de liderazgo en personal operativo y administrativo de dos empresas 

maquiladoras de Ciudad Juárez. En base a lo cual se desarrollaron los siguientes objetivos 

específicos: 

(1) Identificar la prevalencia de acoso laboral en los operadores y el personal administrativo 

de dos industrias manufactureras en Ciudad Juárez. 

                                                           
4 Termino francés cuya traducción indica dejar hacer o dejar pasar. 
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(2) Identificar factores de riesgo psicosocial y estilos de liderazgo en empleados del sector 

maquilador. 

(3) Analizar la influencia de los riesgos psicosociales y estilos de liderazgo en la 

prevalencia del coso laboral. 

(4) Diseñar e implementar un taller psicoeducativo dirigido a nivel supervisor con el 

propósito de sensibilizar el cambio de percepción del ejercicio del acoso laboral. 

Justificación del estudio 

La relevancia del acoso laboral radica en su significado, implicaciones y consecuencias de quienes 

lo padecen, ya que la mayoría de la gente económicamente activa mantiene un promedio de ocho 

a doce horas diarias en su lugar de trabajo en detrimento del tiempo dedicado a otras actividades 

tales como a la familia y al descanso, por lo tanto, gran parte de su tiempo lo pasa en su empleo. 

El estudio se justifica ante el interés de analizar la prevalencia de acoso laboral considerando 

determinados riesgos psicosociales y el liderazgo que posibilitan acciones de violencia psicológica 

y verbal. El impacto sobre quienes padecen acoso laboral es aún indefinido, en los procesos de 

productividad de los empleados reflejado en una deficiencia de la actividad laboral, como lo 

menciona el siguiente autor:  

…baja productividad y acoso laboral dan muestras de relaciones emparejadas a un deficiente 

clima laboral, interferencias en los circuitos de información y de comunicación, descenso de 

la creatividad e innovación, despreocupación por la satisfacción de los clientes, mayor 

absentismo, aumento de las consultas médicas, elevados riesgos de accidentes por descuido 

y desatención (Luna en Peralta, 2006).  

De acuerdo con lo anterior detectar su incidencia es de suma importancia pues no solo afecta 

a las personas quienes son blancos de esta conducta si no al ambiente laboral, por lo tanto, al 

desempeño de las personas, lo cual impacta a la productividad.  
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El estudio pretende conocer cuál es la prevalencia del acoso en las empresas maquiladoras y 

reconocer la posible influencia de algunos factores de riesgo psicosocial y de liderazgo. Razón por 

lo que es apremiante la validación de instrumentos de medición que permitan procesos de 

adaptación o estandarización más precisas y ayude a identificar este padecimiento, por consecuente 

se puede avanzar en su tipificación jurídico-legal en defensa de los propios trabajadores de acuerdo 

con Pando et al. (2006), pues de esta manera se puede empezar a contar con estadísticas confiables. 

El estudio pretende aportar elementos para concientizar a los trabajadores y de ser posible a los 

dirigentes de las empresas en cuanto a la importancia de cuidar su capital humano, pues al estar en 

condiciones organizacionales motivacionales adecuadas y en un clima laboral estable, la persona 

suele ser más productiva. 
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Capítulo I. Perspectivas teóricas 

“La violencia es una manifestación cultural  

propia de la especie humana, aprendida y transmitida,  

muchas veces, de forma inconsciente,  

de generación en generación” 

Jiménez-Bautista 

Como tema de estudio e interés sociolaboral relativamente joven, el acoso laboral se ha 

enfrentado al problema propio de su conceptualización. Su estudio se inició principalmente en el 

continente europeo, posteriormente en Estados Unidos y en los países de habla hispana inicio en 

España y hasta hace una década se ha extendido su estudio a diferentes naciones latinoamericanas; 

razón por la cual, su definición y estudio puede encontrarse en distintos lenguajes y con distintas 

etiquetas (Einarsen, Hoel, Zapf y Cooper, 2011, p. 4). Sin embargo, en la práctica solo algunas 

diferencias menores existen entre definiciones como bullyng, hostigamiento, acoso o mobbing para 

describir las situaciones en las que superiores, subordinados y compañeros de trabajo 

sistemáticamente hostigan o acosan a otros empleados (Einarsen y Hauge, 2006, p. 253; García, 

Mendoza y Cox, 2014). 

El trabajo es considerado como un factor de superación o desarrollo personal, familiar y 

económico, lo cual permite mejorar la calidad de vida y la subsistencia en general, incluso se 

considera como un inevitable y destinado sacrificio en las sociedades modernas capitalistas 

(Weber, 1996), en ese sentido aunque la legislación laboral mexicana prohíbe jornadas laborales 

de más de ocho horas, el trabajador en aras de conseguir un mejor status y mejorar las condiciones 

de vida, se renuncia a ciertos privilegios entre otros al de la salud física y mental para poder 

extender las jornadas más allá de lo prudente. Dentro de los aspectos negativos de la economía 

neoliberal de acuerdo con Simmel (1977) están los deseos que impulsan a mantener un empleo y 

que reclaman ciertos sacrificios llevan a una competitividad inherente el deseo de uno se convierte 



22 

en la necesidad del otro, develando así una cortina de agresiones que se rigen por el ámbito 

económico: 

…dentro de la economía, el contenido del sacrificio o de la renuncia que se produce entre 

el hombre y el objeto de su deseo es, al mismo tiempo, objeto de deseo de algún otro; el 

primero debe renunciar a una posesión o disfrute de algo que el otro desea, a fin de mover 

este a la renuncia de lo que posee y que es lo que el primero desea… (Simmel, 1977, p. 

43). 

Con la revolución industrial a mediados del siglo XVIII, las jornadas laborales se medían 

según la producción del obrero y sin tomarlo en cuenta como persona (Marx & Engels, 1844); se 

enfatizaba el proceso de transformación económica, social y tecnológica. Para Frederick Winslow 

Taylor, el uso de la tecnología intensificaba la producción y que posteriormente se clasificó como 

un modelo denominado neotaylorismo donde el uso de la tecnología sirve para incrementar la 

explotación del obrero (Barba, 2010). Con el desarrollo industrial el obrero va perdiendo su calidad 

humana y pasa a ser un métrico más de la producción donde de acuerdo con Duster el proceso de 

deshumanización del empleado prevalece hasta la actualidad: 

…para realizar una matanza con la conciencia tranquila hacen falta varias 

condiciones…la más importante consiste en deshumanizar a la víctima, negándole su 

carácter de persona; no es alguien como nosotros, sino una ‘alimaña’…la tendencia 

evaluativa que produce un distanciamiento progresivo entre los grupos justifica la 

represión y así resuelve la posible disonancia cognoscitiva en el represor… (Duster en 

Martin-Baro, 2003, p. 136). 

Sin embargo, dentro de los aspectos positivos del trabajo, están la de cubrir las necesidades 

de seguridad individual y social, que son primordiales para el ser humano. En ellas recae la 

posibilidad de que, a través de un empleo, se mantengan ciertos recursos para sobrevivir (Maslow, 

1968). Miles de empleados se esfuerzan cotidianamente por dar lo mejor de sí mismos para 

satisfacer sus necesidades individuales y las de su familia. La sola idea de perder la fuente de 

ingresos y ver mermada la capacidad de alimentar a sus dependientes, genera un gran nivel de 

estrés en el trabajador (Álvaro y Garrido, 2003). Ante tal situación, el ser humano es capaz de 
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soportar las condiciones de trabajo que sean necesarias para continuar siendo el proveedor de su 

familia, incluso con aceptación parcial de manifestaciones más o menos definidas de acoso laboral, 

pues el trabajo es una función de la personalidad en que el hombre se proyecta en su oficio y 

profesión de acuerdo con Rodríguez y Ramírez (2004, p. 4). 

Debido a la competencia global actual, los procesos comerciales de las maquiladoras tienden 

a buscar mercado y ganancias motivando a sus empleados a incrementar la producción para 

mejorar los resultados generales de la empresa. Algunas empresas manufactureras utilizan 

incentivos como los bonos de asistencia, puntualidad y desempeño con estilos de liderazgo 

facilitadores. Pero en otras, simplemente se hostiga al trabajador sin incentivo alguno y con tipos 

negativos de liderazgo que obtengan resultados sin importar como sea el proceso. 

De acuerdo Rodríguez y Ramírez (2004) el liderazgo negativo es aquella forma de influir 

sobre los otros de maneara autoritaria o paternalista que mantiene al personal en actitud de 

dependencia y de inferioridad, menospreciando consistentemente los aportes y habilidades del 

trabajador. Algunas de las características de estos líderes, es que, abusando del poder jerárquico, 

también lo hacen con los patrones culturales de obediencia aprovechando la necesidad de 

aceptación y pertenencia en una cultura de sometimiento por tal de sobrevivir económicamente 

(Rodríguez y Ramírez, 2004, p. 88). 

En los procesos de promoción, selección y contratación de empleados para ocupar puestos 

jerárquicos en el sector maquilador, por ejemplo, es relevante identificar como los estilos de 

liderazgo negativo impactan en la generación de una relación de confianza mutua con sus 

subalternos o por el contrario, de un ambiente hostil. González (2013) consideró al liderazgo como 

la acción que se ejerce sobre otras personas mediante el manejo de la motivación y control de sus 
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reacciones. De acuerdo con algunos analistas, el estilo de liderazgo está relacionado con la 

provocación de manifestaciones de acoso laboral: “…el estilo de liderazgo de los directivos tiene 

una influencia elevada sobre la eficacia, eficiencia y competitividad de las organizaciones, pues 

ellos ejercen influencia sobre la motivación, compromiso y la cohesión de equipos de trabajo, entre 

muchos otros procesos, pero también en el acoso laboral sostenido…” (Pedraja-Rejas, Rodríguez 

y Villaroel, 2012).  

En la filosofía Toyota -muy utilizado dentro del sector maquilador- por ejemplo, el estilo de 

liderazgo para que la organización prospere y sea más productiva se plantea en forma horizontal; 

es decir que el líder labore en conjunto con sus trabajadores para lograr las metas propuestas “…es 

común para los líderes, el considerar que ellos trabajan para a las personas de su equipo y no las 

personas, las que trabajan para él…” (Obara & Wilburn, 2012). Sin embargo, algunos de los 

obstáculos en las empresas -no solo las mexicanas-, es adaptar este tipo de estilo y pensamiento en 

la cultura organizacional, pues se suelen ocupar puestos de liderazgo basados en otras 

características que no son necesariamente las adecuadas como lo afirmó Iñaki Piñuel: 

…basados en el principio de Peter...se promocionan a aquellos que poseen algún tipo de 

habilidades técnicas, pero no poseen destrezas de comunicación o motivación de 

equipos…suele ser el caso de los técnicos altamente cualificados por sus competencias 

técnicas, pero que al mismo tiempo carecen de las habilidades sociales o empatía 

necesaria para dirigir equipos humanos y terminan desarrollando un tipo de liderazgo a 

la defensiva y liquidador de todos aquellos que les puedan hacer sombra o resultar 

molestos y no sumisos… (Piñuel, 2003, p. 228). 

Si se considera la elección de líderes con capacidades técnicas, pero no con la habilidad para 

guiar y tener bajo su responsabilidad el manejo de un equipo de personas, se puede crear falta de 

comunicación y actitudes poco favorecedoras para aquellos que reportan para él. Pueden generarse 

ambientes con poca confianza para externar las opiniones por parte de los trabajadores, incluso si 

estas son a favor de la empresa ya que puede ser tomada como amenazas. Además, en el 
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reclutamiento, por ejemplo, se buscan características específicas para puestos de liderazgo 

considerando que el término agresivo suele aparecer como característica deseable, adquiriendo 

otro matiz diferente a su significado original y en algunas ocasiones suele ser una habilidad 

preferente o necesaria para poder sobresalir en el mercado laboral tan competitivo. Se ha 

reconocido por consecuente que el empresario debe de ser agresivo, es decir es necesaria la 

agresividad para triunfar en el mundo moderno de los negocios o para derrotar la competencia 

comercial (Martin-Baro, p. 367). En ocasiones, en determinados medios, el significado que un 

profesional o un “ejecutivo” detenta como agresivo resulta una alabanza, que no solo excluye la 

valoración negativa del término, sino que lo impregna de una valoración positiva. Al analizar los 

comportamientos que merecen el calificativo de ‘agresivo’ con frecuencia se observa que no son 

sino la actividad propia de un profesional competente y, como se dice en otros contextos 

‘dinámico’. Sin embargo, hay ocasiones en que el ejecutivo ‘agresivo’ realiza verdaderas 

agresiones en el sentido negativo, es decir, intenta destruir o causar daño a sus rivales, abusa de 

sus súbditos o explota a sus clientes (p. 368). 

Por otro lado, la cultura organizacional y la ideología laboral dependen en gran medida de la 

estructura administrativa de los centros de trabajo. Las condiciones laborales influyen a su vez en 

las condiciones de trabajo ya que si estas son inadecuadas generan situaciones de acoso laboral, 

como los horarios de la jornada laboral enfocados a la máxima producción con el fin de obtener 

mayor ganancia para la empresa, justificando determinadas actitudes mediante cierto tipo de 

liderazgo. Por ejemplo, para los empleados administrativos considerados de confianza, se les 

solicita utilizar tiempo extraordinario destinado para sus labores incluso llevarse el trabajo a la 

casa sin la remuneración correspondiente. 
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Varios autores coinciden en que los sectores privados e industriales son escenarios 

facilitadores del acoso (Piñuel, 2003), otros consideran que es en las instituciones públicas, 

educativas y organizaciones no gubernamentales donde existe mayor prevalencia debido a la 

codicia de plazas laborales; pues se prefiere padecer situaciones extenuantes antes de perder la 

seguridad laboral (Davenport et al., 2005). Aunado a ello, la globalización y a la vez, la 

segmentación del mercado laboral lo hacen sumamente competitivo, pues miles de profesionistas 

ya se encuentran disponibles para ocupar puestos vacantes que están limitados, lo cual hace a los 

empleados fácilmente reemplazables. 

El acoso laboral, modalidad de violencia en el ámbito laboral 

Los primeros estudios que, sobre acoso laboral reconocido principalmente en el continente 

europeo, con el término de mobbing, fueron realizados por Brodsky (1976) haciendo referencia a 

este suceso como “trabajador hostigado”. Describió algunos casos sin ahondar en ello, ya que 

estaba enfocado principalmente en accidentes laborales, estrés psicológico y agotamiento físico 

debido a las largas jornadas laborales y actividades monótonas (Brodsky en Leymann, 1996). 

El acoso laboral –mobbing- en el ámbito laboral fue identificado a partir del ámbito de la 

etología por Konrad Lorenz en los años sesenta para referirse al acoso que un grupo de animales 

gregarios de menor tamaño, hacían a un animal solitario mayor y más fuerte que ellos (Lorenz en 

Ovejero, 2006), describiendo este comportamiento como una multitud desordenada que actúa 

violentamente atacando u hostigando a otro (Davenport, et al., 2005, p. 20). También el término 

fue usado para describir la conducta destructiva que dirigían un grupo de niños contra otro niño en 

un espacio escolar de recreo en el ámbito educativo (Heinemann en Leymann, 1990). La aportación 

de Leymann versó sobre la diferencia del bullying escolar con el mobbing laboral, siendo este 
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último, caracterizado por una violencia más sofisticada y cuidadosa de tipo psicológica incluso sin 

dejar huella (Leymann, 1996). Para el autor en este proceso de psicoterror laboral describe: 

…existe comunicación hostil y desprovista de ética que es administrada de forma 

sistemática por uno o unos pocos individuos, principalmente contra un único 

individuo, quien, a consecuencia de ello, es arrojado a una situación de soledad e 

indefensión prolongada, a base de acciones de hostigamiento frecuentes y 

persistentes… (Ibíd., 1996, p. 5). 

Este tipo de violencia psicológica lleva a quien la padece a la indefensión por su prolongada 

exposición. Así, en países europeos se ha utilizado de manera uniforme el termino mobbing. En 

Alemania, por ejemplo, Zapf (1999), en un estudio donde por medio de periódicos, anuncios, 

grupos de apoyo buscó personas que hubieran padecido conductas de acoso por lo menos seis 

meses y que estas sucedieran al menos una vez a la semana, trató de indagar las causas del mobbing 

laboral e identificando conductas provocada. El autor consideró al acoso laboral como un estresor 

social, pero apoyó la idea de que son acciones intencionales, de forma sistemática y cada vez más 

frecuentes dirigidas hacia una sola persona: 

…agresión psicológica que regularmente involucra a un grupo de “mobbers” 

(agresores) en lugar de una sola persona. En teoría, el mobbing es un tipo de estresor 

social en el trabajo. A diferencia de un estresor social “normal”, el mobbing es un 

conflicto en escalada duradera, con acciones de hostigamiento dirigidos 

sistemáticamente a una persona que se convierte en objetivo… (Zapf, 1999, p. 70).  

En Noruega, durante los años noventa, se desarrollaron estudios enfocados al el origen del 

acoso y causas del acoso. Tomando como concepto el bullying laboral o acoso psicológico en el 

trabajo se definió como “…la serie de conductas negativas continuadas que son dirigidas contra 

uno o varios empleados por sus superiores y/o colegas. Estas acciones, no deseadas por la víctima, 

pueden ser realizadas deliberada o intencionalmente, causando humillación, ofensa y estrés tanto 

en las victimas como en las personas que lo presencian, e interferir en el rendimiento laboral, y 

causar un ambiente negativo en el trabajo (Einarsen & Hauge, 2006). 
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La OIT emitió en 1998 un informe sobre las tendencias globales de la violencia psicológica 

en el trabajo, la cual divide en amedrentamiento que se describe como todo comportamiento 

ofensivo de un miembro del personal que, mediante actos revanchistas, crueles, malintencionados 

o humillantes, busque debilitar la condición de otro trabajador o de un grupo de trabajadores; e 

intimidación y hostigamiento colectivo (conocida también como mobbing) que un grupo de 

trabajadores ejerce sobre otro trabajador que convierten en blanco de su hostilidad, entre las formas 

de este comportamiento es la repetición incesante de críticas, ignorar al trabajador o aislarlo, 

propagación de chismes o información falsa de la persona que se quiere perjudicar (OIT, 1998). 

El impacto sobre una persona las acciones individuales, pudiera parecer de menor importancia a 

primera vista, sin embargo, pueden ser devastador (Chappel & Di Martino, 2006).  

En Estados Unidos, a pesar de que Brodsky (1976) informó sobre las conductas abusivas 

en el lugar de trabajo, pero no se enfocó directamente en ellas sino en el estrés, razón por la cual 

el mobbing no estaba plenamente identificado y difundido en Norte América. Davenport et al 

(2005), mencionan el estudio que se puede considerar como primer acercamiento al fenómeno del 

acoso, el cual fue publicado en 1991 en el Personal Journal y que fue escrito por Brady Wilson, 

psicólogo clínico que se especializaba en el trauma producido en el lugar de trabajo. En este 

análisis se hacía alusión a los billones de dólares que se perdían a causa de la percepción real o no 

del abuso en los trabajadores. Esta publicación trajo consigo una serie de nuevas aportaciones por 

parte de las universidades estadounidenses durante los años noventa (Wilson en Davenport et al, 

2005, p.23). 

El acoso laboral se define entonces, como una agresión emocional que inicia cuando un 

individuo se convierte en el blanco de una conducta irrespetuosa y dañina. Mediante insinuaciones, 
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rumores y descredito público, se crea un ambiente hostil donde un individuo reúne a un grupo 

voluntaria o involuntariamente a participar de las continuas y malévolas acciones que forzan a la 

persona a salir de la empresa (Davenport et al, 2005, p. 33). Esta definición no difiere de las 

presentadas en el continente europeo, pues se refiere a conductas agresivas no necesariamente 

físicas y dirigidas hacia una sola persona como blanco. 

En España, Piñuel (2009) describió al acoso psicológico en el trabajo como “…cualquier 

acción, todo incidente o comportamiento que no pueda considerarse una actitud razonable y con 

el cual se ataca, perjudica, degrada o hiere a una persona dentro del marco de su trabajo o debido 

directamente al mismo…” (p.14), pero lo que resulta destructivo, al ser la repetición sobre la 

misma persona de conductas hostiles por parte de los mismos agresores termina generando en ella, 

indefensión. 

Hirigoyen (2012), definió al acoso laboral como aquel acto que consiste en acciones de 

intimidación sistemática y persistente, como palabras, actos, gestos y escritos que atentan contra 

la personalidad, la dignidad o integridad de la víctima. Puede ser ejercido por agresores de 

jerarquías superiores, iguales o incluso inferiores a las de las víctimas. A pesar de ser tan variadas 

las formas como se nombra a este fenómeno, parece no haber diferencia significativa en cuanto a 

las características más esenciales e incluso algunos de ellos no hacen distinción entre los términos 

y las intercambian o dentro de los mismos títulos de los estudios incluyen uno o más términos 

(Chappel & Di Martino, 2006, p. 22). En el cuadro No.1, se observan las diversas definiciones 

otorgadas por autores consultados: 
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Tabla 1. Definiciones conceptuales del acoso laboral 

Autor Termino Definición 

Escartín, 

Ceja, 

Navarro y 

Zapf 

(2010) 

Acoso laboral 

El acoso laboral se define como comportamientos negativos dirigidos a 

miembros de la organización o de su contexto de trabajo que se producen 

regular y repetidamente durante un período de tiempo. La percepción de los 

empleados de la seguridad psicosocial, el clima, la victimización acoso 

laboral, acoso laboral. 

Hirigoyen, 

M. (2012) 
Acoso moral 

Consiste en acciones de intimidación sistemática y persistente, como 

palabras, actos, gestos y escritos que atentan contra la personalidad, la 

dignidad o integridad de la víctima. Puede ser ejercido por agresores de 

jerarquías superiores, iguales o incluso inferiores a las de las víctimas. 

Einarsen y 

Houge 

(2006) 

Einarsen y 

Raknes, 

1997). 

Bullyng laboral 

o Acoso 

psicológico en 

el trabajo 

Conductas negativas continuadas que son dirigidas contra uno o varios 

empleados por sus superiores y/o colegas. Estas acciones, no deseadas por 

la víctima, pueden ser realizadas deliberada o intencionalmente, causando 

humillación, ofensa y estrés tanto en las victimas como en las personas que 

lo presencian, e interferir en el rendimiento laboral, y causar un ambiente 

negativo en el trabajo. 

Piñuel, I. 

(2004) 

Mobbing/Acoso 

psicológico en 

el trabajo 

El mobbing es un proceso de destrucción deliberado e intencional contra 

una persona, la víctima, que es seleccionada y resulta el objetivo de todas 

las agresiones. No es aleatorio o casual sino plenamente intencional o 

causal (p. 71). 

Khalef, A. 

en 

Leymann 

(1996) 

Violencia en el 

trabajo 

Cualquier acción, todo incidente o comportamiento que no pueda 

considerarse una actitud razonable y con el cual se ataca, perjudica, degrada 

o hiere a una persona dentro del marco de su trabajo o debido directamente 

al mismo (p. 14). 

Zapf, D. 

(1999) 
mobbing 

Agresión psicológica que regularmente involucra a un grupo de “mobbers” 

(agresores) en lugar de una sola persona. En teoría, el mobbing es un tipo 

de estresor social en el trabajo. A diferencia de un estresor social “normal”, 

el mobbing es un conflicto en escalada duradera, con acciones de 

hostigamiento dirigidos sistemáticamente a una persona que se convierte en 

objetivo (p. 70). 

Brodsky 

(1976) 
mobbing 

Repetidos y persistentes intentos de una persona de atormentar, desgastar, 

frustrar, u obtener una reacción del otro o burlas sistemáticas; o la selección 

de un objetivo para tratarla de una manera agresiva, hostil. 

Leymann 

(2000) 

Terror 

psicológico o 

Mobbing 

En este tipo de conflicto, la víctima es sometida a un proceso sistemático de 

estigmatización y privación de sus derechos fundamentales. Si tal dinámica 

se mantiene durante años, en ciertos extremos puede conducir a la 

exclusión del mercado laboral, cuando el individuo afectado es incapaz de 

encontrar un nuevo empleo debido al daño psicológico infringido. 

 

Caracterización del acoso laboral 

El acoso laboral tiene algunas particularidades que lo distinguen del resto de la violencia 

psicológica que se encuentra en los ambientes laborales. Pueden señalarse al menos tres aspectos 
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necesarios para su identificación: (1) existe como una forma de violencia psicológica específica y 

está constituido por una serie de actos violentos, generalmente en lo moral y psicológico, y muy 

extrañamente de manera física; (2) debe ocurrir con una repetitividad o continuidad de las 

acciones, y (3) se aplica con el propósito de perjudicar la integridad de la otra persona, tratando de 

obtener su salida de la organización (González, 2013). Cuando se menciona dentro de sus 

características las conductas agresivas o violentas, es conveniente hacer una descripción de cuáles 

son las características de ambas, ya que no son  iguales (San Martin, 2004, p. 9), incluso la 

violencia tiene subdivisiones y nombres diferentes según el contexto en el que se desarrolla, en 

ese sentido se revisaran las características del acoso laboral tratando de diferenciarlo de los otros 

tipos de violencia, por lo cual es conveniente describirlas para poder contextualizar al acoso 

laboral. La principal característica de la violencia es que está dirigida a un propósito, tiene un fin 

para aquellos que la ocasionan, es decir: 

…la intencionalidad de una conducta destructiva que conlleva el deseo de dañar, 

ridiculizar o impedir el acceso a un recurso y convierte a esta conducta en el punto 

final de la motivación; debe ser una conducta lesiva y la lesión suele ser física, aunque 

el ataque puede ser también verbal o mediante expresiones no verbales como la mirada 

o los gestos… (Roca-Bennasar, 2004, p. 250). 

La característica principal de la violencia es la intención de daño, de lastimar, y en ese 

sentido el acoso laboral se distingue por ser repetitiva a intencional, sin embargo, rara vez suele 

ser física, más bien verbal y no verbal.  

La agresividad desde un punto de vista biológico constituye un instinto y, por consiguiente, 

un rasgo seleccionado por la naturaleza porque incrementa la eficacia biológica de su portador 

(agresividad predatoria), y dentro de la naturaleza sería un rasgo de supervivencia, sin embargo la 

agresividad que preocupa y llama la atención es aquella que sucede dentro de la misma especie la 

cual en el ser humano a diferencia de otras especies animales pareciera no haber inhibidores de la 
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agresividad que la detengan, de ahí que se traduzca en atentados contra la integridad física o 

psíquica del otro que conllevan en muchas ocasiones su muerte (San Martin, 2004, p. 22), para él 

la violencia si es agresividad, pero agresividad alterada, principalmente por la acción de factores 

socioculturales que le quitan el carácter automático y la vuelven una conducta intencional y dañina 

(p. 9). 

Los factores situacionales tienen un mayor peso que los factores disposicionales, es decir 

regularmente se le atribuye solo al individuo la culpabilidad sin tomar en consideración las 

condiciones que pudieran haber llevado a que actuara de una u otra manera; sin embargo las 

experiencias que cada individuo tiene a lo largo de sus historia personal pueden configurar su 

propia biología, moldean su cerebro de tal manera que biología y ambiente se funden de forma 

prácticamente indisoluble en el ser humano (San Martin, 2004, p.23). Galtung (1969) 

conceptualiza la violencia no de manera individual, sino como producto de la interacción que 

ofrece, por lo que parte de la siguiente definición “…la violencia está presente cuando los seres 

humanos son influenciados de tal manera que sus realizaciones somáticas y mentales actuales, 

están por debajo sus posibles realizaciones…” (p.168). Es decir que cuando se priva 

intencionalmente a una persona de algo que se considera básico para su salud física y mental, es 

considerado violento. Divide la violencia en directa donde hay un actor que la ejerce y estructural 

donde no hay ese actor y la violencia es indirecta, se muestra como una desigualdad de poder y 

por lo tanto desigualdades de vida (p.171). 

Para Galtung (2003) la violencia en ocasiones se concibe solo cuando hay un sujeto que 

ejerce y un objeto, pues hay una acción visibles. Sin embargo, no siempre es así, quien detenta el 

poder puede manipular y distribuir inequitativamente, provocando privaciones en algunos sectores 
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ya sea de cuidado de salud, comida, vivienda, cuando se puede perfectamente tener estos recursos. 

En ese sentido, una de las características del acoso laboral es precisamente que el trabajador padece 

una serie de situaciones tales como realizar trabajos por debajo de su capacidad, privados o aislados 

de los compañeros, y se muestra claramente una desigualdad de poder de la persona que lo acosa 

pues tiene la capacidad de influenciar y manipular sobre los demás de modo que hagan blanco en 

la persona elegida. Es fácil notar cuando un trabajador es objeto de violencia física, pues es visible; 

pero cuando miles de trabajadores son objeto de amenazas, falta de oportunidades, salario bajo 

aquí hablamos de injusticia social que dice el autor es una forma de referirse a la violencia 

estructural, pues son situaciones que están normalizadas cuando en realidad no lo son. 

El autor, considera a la amenaza física como un tipo de violencia que, aunque no se lleve 

a cabo de manera visible, limita la libertad de acción del ser humano, se podría aplicar por ejemplo 

estas amenazas en el lugar de trabajo no tanto físicas si no psicológicas pues los empleados pueden 

ser amenazados con perder su trabajo, con amonestaciones administrativas si no siguen las ordenes 

de sus superiores, aunque estas vayan en contra de las normas de la empresa. Estamos como 

sociedad tan acostumbrados a solo ver la violencia física y tangible, mas no aquella que se nos da 

a cuenta gota en el día a día, para “…la violencia estructural es silencio, no se muestra es 

esencialmente estática, es como el agua en calma. En una sociedad estática, la violencia personal 

es registrada sin embargo la estructural será vista tan natural como el aire que nos rodea…” 

(Galtung, 1969, p. 173). En una empresa se puede estar acostumbrado a la “mano dura”, a que por 

el proceso es preferible un supervisor autoritario o “látigo” que se traduzca en más producción, 

que el tiempo con la familia se reduzca para poder proveer un sustento en detrimento de la 

relaciones. Incluso ver como una cualidad positiva el ser agresivo no en el sentido natural de la 

palabra sino en un estilo puramente violento suele aparecer como característica deseable, 
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adquiriendo otro matiz diferente a su significado original y en algunas ocasiones suele ser una 

habilidad preferente como lo expresó un analista: 

…se habla, por ejemplo, de que el empresario debe de ser agresivo, que es necesaria la 

agresividad para triunfar en el mundo moderno de los negocios o para derrotar la 

competencia comercial. Decir en algunos medios que un profesional o un “ejecutivo” es 

agresivo resulta así una alabanza, que no solo excluye la valoración negativa del término, 

sino que lo impregna de una valoración positiva. Al analizar los comportamientos que 

merecen el calificativo de ‘agresivo’ con frecuencia se observa que no son sino la 

actividad propia de un profesional competente y, como se dice en otros contextos 

‘dinámico’. Sin embargo, hay ocasiones en que el ejecutivo ‘agresivo’ realiza verdaderas 

agresiones en el sentido negativo, es decir, intenta destruir o causar daño a sus rivales, 

abusa de sus súbditos o explota a sus clientes… (Martin-Baro, 1988, p.367). 

De acuerdo con el autor, en la actualidad se alienta a la competitividad, a derrotar a los otros, 

el ser agresivo es ya una virtud pues me va a permitir llegar a la meta incluso si la virtud tiene una 

connotación negativa, si cometo un prejuicio contra alguien en mi lugar de trabajo, no será mal 

visto si logro la meta planteada. El acoso tiene esta característica, el disfrazar las constantes 

agresiones con la supuesta intención de lograr objetivos y metas, no importando como se logre 

llegar a ellas si es mediante un estilo autoritario, vigilar constantemente el desempeño de un 

trabajador no tiene necesariamente como fin el beneficiar a la compañía, muy al c contrario, 

pues el mobbing no pretende la mejora de la organización sino que se produce un detrimento de la 

capitalización intelectual de ésta (Piñuel, 2003, p.47).  

Agresor líder y victimización 

Otros investigadores describieron algunas características de los acosadores, definiendo su 

estilo de liderazgo como “…excesivamente controlador, cobarde, neurótico y con hambre de 

poder... muchas de sus acciones pueden ser motivadas por celos y envidia derivados de su 

inseguridad y miedos…” (Davenport et al, 2005). En este sentido Hirigoyen (2014) describió al 

acosador como una personalidad perversa. El sentimiento de inferioridad opera en forma de 
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culpabilidad que el acosador siente por no poseer atributos que estima ideales. Los defectos físicos, 

intelectuales y emocionales generan un sentimiento de inferioridad que la persona intenta 

compensar superando esas carencias mediante el desarrollo de un complejo de superioridad. Así, 

la persona acosadora vigila y se vigila así mismo en la ficción de la posesión de valores, atributos 

y cualidades que en realidad no posee, negándolos en los demás de manera defensiva (Foucault, 

1984). Cuando surge en su entorno una persona -victima- que posee tales características, supone 

para el acosador un verdadero choque con la realidad. El objetivo será hacer desaparecer a la 

víctima del horizonte del acosador porque sus capacidades suponen para éste una desestabilización 

psicológica (Piñuel, 2003). 

Algunas de las características del comportamiento del agresor son: reírse y manifestar 

comentarios inapropiados acerca del empleado, crear rumores con la intención de perjudicar, 

denigrar las habilidades profesionales, retener información necesaria para la realización del 

trabajo, aislar física y socialmente, no informar acerca de juntas donde es requerida la persona, 

controlar el fluyo de correspondencia escrita o electrónica, asignación de proyectos que por su 

naturaleza son difíciles de lograr, cambiar constantemente de responsabilidades aludiendo poca 

capacidad de resolución, intensificación de actitudes violentas como gritar o pegar con el puño en 

la mesa. La agresión puede ser también no verbal como los gestos detrás de la persona o el envío 

de correos electrónicos sobre conversaciones que se hicieron frente a frente unos minutos antes, 

entre otros (Davenport et al., 2005). Los comportamientos descritos son repetitivos hasta lograr 

que el resto del equipo empiece a creer que en verdad la persona no está capacitada para 

desempeñar su trabajo, incluso que merece ser tratada con menosprecio por parte de su supervisor. 

Esto es en cuanto a las actitudes mayormente reportadas en la bibliografía revisada en cuanto a 

quien ejerce el acoso laboral. 
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Respecto a quienes pueden ser víctimas del acoso laboral se han mencionado que con 

regularidad surge cuando la persona está en una situación en la que no se tiene control o poder de 

decisión sino al contrario, hay desequilibrio de poder real o percibida (Einarsen y Hauge, 2006; 

Peralta, 2006). Algunos estudios indican que puede influir las características o personalidad del 

acosado de tal manera que lo hace más vulnerable a padecer este tipo de acoso, en otros se habla 

de que la percepción  del acoso puede ser diferente, incluso el género, en ese sentido en un estudio 

realizado por González-Trijueque et al. (2013), observaron en un grupo de mujeres 

latinoamericanas percibían más conductas de acoso y con mayor intensidad que los hombres, sin 

embargo son las variables organizacionales las que presentan mayor incidencia (González-

Trijueque y Sabino, 2008), por lo tanto pareciera ser que no es tanto que la persona acosada tenga 

o no ciertas características, sino el entorno lo que puede propiciarlo, entonces cualquier persona 

bajo diferentes variables organizacionales tales como los riesgos psicosociales pueden ser víctimas 

del acoso.  

Dado que las conductas de acoso son insistentes e intencionadas, pero de una sutileza 

psicológica, la víctima suele interiorizar y se aceptar las acusaciones de que es objeto desplegando 

una especie de síndrome de Estocolmo (Ovejero, 2006), o puede presentar signos de indefensión 

aprendida la cual Seligman (1975) definió como la exposición repetida a estímulos negativos, 

dañinos, que el individuo no puede prevenir, evitar, ni controlar en modo alguno, trae consigo 

efectos deletéreos que van más allá del daño actual. El individuo aprende que se haya indefenso; 

y esto, aunque cambie la situación inicial, deja huella permanente, huella de aprendizaje (Fierro, 

2002), en este sentido una de las características principales del acoso laboral es precisamente la 

exposición repetida a conductas negativas que dejan sin recursos a quienes las padecen, además 

como bien lo definía Seligman (1975) aunque las condiciones cambien la persona continua 
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sumergida en la indefensión, al pensar que efectivamente no es un buen trabajador o que no tiene 

las habilidades necesarias para desempeñar su puesto de trabajo. Contrario a ello, suelen ser 

personas sobresalientes y creativas que pueden representar una amenaza latente para sus 

compañeros o jefe directo. Pero no hay datos al respecto que lo respalden, sino solo testimonios. 

Al profundizar sobre los efectos de personas que hayan sido víctimas de acoso laboral, se ha 

resaltado sobre los estilos de afrontamiento ante las condiciones de acoso laboral y que además se 

comparten características de personalidad similares (Matthiensen y Einarsen, 2010). 

Exposición prolongada al acoso laboral 

Los riesgos de padecer acoso laboral o mobbing, lleva a quien lo padece a un desequilibrio 

socio-emotivo y psicofísico, de acuerdo a un estudio realizado por Moreno-Jiménez, Rodríguez, 

Moreno y Sanz (2011) existe una relación entre el acoso psicológico en el trabajo y los problemas 

de salud. Los síntomas frecuentes se identifican como insomnio, ansiedad (p. 230), así como 

depresión de acuerdo con Leymann (1990) además con estrés, irritabilidad, híper vigilancia, fatiga, 

cambios de personalidad, problemas de relación con la pareja, dificultad para rehacer su vida 

laboral o intentos de suicidio (Niedhammer, David y Degioanni, 2006). 

La exposición prolongada a este padecimiento puede generar síntomas correspondientes al 

síndrome de estrés postraumático (Piñuel, 2003; Mikkelsen y Einarsen, 2002). Son tan persistentes 

que duran años y en algunas ocasiones no se recupera nunca, teniendo siempre una cierta 

incapacidad laboral como lo puntualizó un autor: 

…este tipo de violencia tienen la característica diferencial, respecto a otros tipos de 

violencia que se presentan en la organización, de no dejar rastro ni señales externas, a no 

ser las del deterioro progresivo de la víctima que es maliciosamente atribuido a otras 

causas, como problemas de relación o de personalidad, carácter difícil, incompetencia, 

etc. Se trata, por ello de un crimen perfecto del que no queda huella. Un asesinato 
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silencioso y limpio, del que no queda rastro y en el que la carga de prueba suele resultar 

complicada y costosa. El lugar de trabajo es el último campo de batalla en el que se puede 

matar a alguien sin ningún riesgo de ser llevado ante un tribunal… (Piñuel, 2003, p. 46). 

Asimismo, para Brodsky (1976) el acoso laboral involucra repetidos y persistentes intentos 

de una persona de atormentar, desgastar, frustrar, u obtener una reacción del otro o burlas 

sistemáticas; o la selección de un objetivo para tratarla de una manera agresiva, hostil. Puede 

involucrar la elección de un chivo expiatorio, sobrenombres, abuso físico o presión laboral. 

Leymann (1990) lo diferenció del bullyng en el trabajo ya que este término hace referencia a 

situaciones de violencia física y sobre todo se liga con el acoso en la escuela. El mobbing se 

expresó de la siguiente forma:  

…comunicación hostil y poco ética que está dirigida de manera sistemática por uno o un 

número de personas, principalmente hacia un individuo. También hay casos tales en los 

que el mobbing es mutuo hasta que uno de los participantes se convierte en el más débil. 

Estas acciones se llevan a cabo a menudo (casi todos los días) y durante un período largo 

(por lo menos por seis meses) y, debido a esta frecuencia y duración, da lugar a una 

considerable miseria psíquica, psicosomática y social. Esta definición elimina los 

conflictos de carácter temporal y se centra en la zona de transición donde la situación 

psicosocial comienza a producir estados patológicos psiquiátricos y / o psicosomáticas… 

(Leymann y Tallgren, 1989). 

El acoso laboral, vivido como tal por la víctima trae consecuencias graves para su salud 

física y psicológica, pero esto es posible a que el entorno en el que se desempeña cumple también 

una función, convirtiéndose en testigos mudos de estos procesos debido a lo que se le conoce como 

la atribución causal. Propuesta por Heider (1958) en su libro La psicología de las relaciones 

interpersonales, considera que el comportamiento de las personas se debe a causas internas o 

externas. En la primera se le asigna la causalidad a un factor exterior ejerciendo influencia sobre 

la persona, estando fuera de control la situación. La interna por el contrario será responsabilidad 

de la persona con la posibilidad de elección: “…para que un suceso sea percibido como causado 

por una persona, y no como fruto de una situación o presión ambiental, es necesario que se 
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considere previamente al actor con poder o capacidad para llevar a cabo dicha acción, y con 

intención de realizarla…” (Crespo, 1982, p. 36). 

En este sentido, cuando una persona está siendo blanco de acoso o mobbing, se presenta el 

error fundamental de atribución, es decir se atribuye las reacciones de la persona a factores 

internos. La deshumanización del supuesto enemigo mediante propaganda difamatoria es atribuirle 

las causas de los errores al otro y ponerle un sobrenombre con connotación despectiva o no 

humana, de esta manera es más fácil combatirlo pues no se está tratando con un igual. 

En presencia de actos violentos se afina la creencia de inmunidad de hacer algo parecido o 

de la imposibilidad de que suceda en forma personal, pero por el contrario, también existe 

vulnerabilidad e irracionalidad respecto al papel participativo indirecto en la creación, 

perpetuación o aceptación de conductas de acoso laboral: “…las víctimas de discriminación, de 

los abusos o del acosos laboral o sexual siempre merecen su castigo a los ojos de quienes resultan 

ser sus victimizadores…” (Piñuel, 2009, p. 107), ya que como se mencionó antes se tiende a 

justificar las agresiones a la personalidad de quien las padece pues al explicar una conducta se 

otorga demasiada importancia a la personalidad y poca a las influencias situacionales. 

Cuando una persona recibe una promoción, un nuevo rol o simplemente por el efecto de las 

presiones de su jerarquía, lo que se espera de esta persona puede ser objeto de conductas morales 

y éticas con determinada vulnerabilidad ante la influencia de la autoridad: “…constituye un motivo 

de preocupación cuando la gente ya tiene mucho poder y necesita mantenerlo o cuando tiene poco 

y quiere más. El realidad el poder mismo se convierte en un objetivo para muchas personas cuando 

ven los recursos que tienen los poderosos a su disposición…” (Zimbardo, 2008, p. 289) de manera 
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estructural se puede tratar de mantener el poder adquirido a costa de los demás empleados, dando 

origen a una violencia estructural.  

En este sentido el origen de la violencia se encuentra en el propio deseo humano y en su 

naturaleza imitativa o mimética (Piñuel, 2009, p. 16). El deseo de las posesiones de la otredad ya 

sea dinero, fama, belleza, inteligencia, amor o poder, entre otros, determina el aprendizaje por 

modelación; sin embargo, el proceso de introyección denota cierto sufrimiento cuando se 

involucran emociones básicas como la envidia, la rivalidad o el egoísmo, incluso modificar el 

autoestima ante la frustración de alcanzar el modelo idealizado (p. 27).  

Girard (1997) de acuerdo con el autor, expresó: “…la mimesis engendra violencia y la 

violencia acelera la mimesis. Hija de la mimesis, la violencia ejerce una fascinación mimética sin 

igual. Toda la violencia esta modelada según una violencia anterior que a su vez sirve como 

modelo…” (p. 105). En un sistema económico, donde se promueve la acumulación de capital, de 

títulos, de poder, este tipo de violencia puede pasar desapercibida y por el contrario estar 

normalizada y hasta justificada en aras del éxito personal. 

La mayoría de los centros laborales o interacciones humanas puede haber discrepancias, 

puntos de vista diferentes o discusiones y no por eso se catalogará como mobbing, es necesario 

identificarlo plenamente pues es un hostigamiento constante y determinado a un fin y hacia una 

persona o en algunos casos, a grupos (Girard, 2011). No es fácil para una empresa aceptar que este 

fenómeno tan perverso se desarrolle en su seno “…el mobbing es el signo o el síntoma de que las 

cosas no marchan bien en la forma de organizar el trabajo, de asignar los recursos humanos, de 

seleccionar o promocionar a los directivos clave, o en lo que se refiere a valores, la cultura y el 

estilo del management de la organización en la que se producen tales comportamientos…” (Piñuel, 
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2003, p. 120). En algunas organizaciones se utiliza esta estrategia de acoso para lograr que los 

empleados renuncien ahorrándose indemnizaciones ya que su platilla necesita ser reestructurada o 

reducida. Como lo planteó el investigador antes mencionado: 

…es cierto que en muchas ocasiones se proporcionan instrucciones específicas por parte 

de personas de elevado nivel jerárquico para proceder al hostigamiento contra un 

trabajador…así es como a veces se pretende destruir la resistencia de la víctima para 

forzarla o coaccionarla a abandonar su trabajo, ahorrándose la organización una 

indemnización por un despido improcedente que resulta onerosa… (Piñuel, 2003, p. 

69).  

La implicación organizacional, tanto en el diagnóstico como en la intervención debe ser 

considerada para una aproximación integral al fenómeno y sobre todo desde un enfoque 

psicosocial (Montalbán, Alcalde y Bravo, 2003). Todos los conflictos que degeneran en acoso 

ocurren porque se toleran, porque nadie interviene, se escudan en que es un problema personal y 

esta abstención es culpable y se debe a veces al miedo, a la ignorancia y a menudo, al desinterés: 

“…en todo acto de violencia cabe distinguir cuatro factores constitutivos: la estructura formal del 

acto, la ‘ecuación personal’, el contexto posibilitador y el fondo ideológico…” (Martin-Baro, 

2003, p. 83). 

Modelos de riesgos psicosociales en el trabajo 

Algunas teorías estructural-funcionalistas han indicado que el individuo se adapta a las 

condiciones económicas y productivas del capitalismo moderno, no obstante, el mecanismo de 

obediencia a la autoridad puede estar detrás de la justificación de las conductas agresivas dentro 

de los centros laborales (Weber, 1996). Le Bon (1970) afirmó que en los individuos que entran a 

formar parte de una multitud, emergen ciertos procesos psicológicos que no están presentes en el 

individuo aislado. Bajo la influencia de la multitud, las personas son capaces de trasformar 

cualquier idea en actos de barbarie que no realizarían si se encontraran solas. El individuo imita a 
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aquellas personas que detentan una figura de autoridad y puede llegar a cometer actos que en 

solitario no haría. Lo mismo pasa en la actualidad con el problema del acoso laboral, la actitud de 

algunos jefes hacia algún subordinado puede ser imitada por los demás y a su vez ejercer abuso 

también. Estos actos se cometen en grupo y la imitación que se vislumbra es la de descenso 

jerárquico es por lo anterior que es importante repasar los modelos de riesgo psicosocial que 

incluyen conductas que ejercidas de una forma descendente pueden propiciar ambientes laborales 

donde se presente con mayor facilidad el acoso laboral. 

El estudio de los factores psicosociales en el trabajo comenzó a arrojar datos que indicaban 

que no solo era el individuo y sus características las que influían en su desempeño laboral sino 

también las condiciones del medio ambiente organizacional. En 1950, la Organización 

Internacional del Trabajo en conjunto con la Organización Mundial de la Salud [OMS], al definir 

los objetivos de la medicina del trabajo, enfatizaron la necesidad de colocar y mantener a los 

trabajadores en tareas que correspondan a sus capacidades fisiológicas y psicológicas (OIT, 1984). 

El enfoque de la Psicología industrial que había tenido énfasis en la aplicación de pruebas 

psicológicas para la selección, además de procesos de capacitación y desarrollo organizacional 

(García-Ramos, 2000), incorporó los cambios tecnológicos de principios de siglo según lo 

expresado por dos analistas: 

…el objeto de estudio de la Psicología del Trabajo lo constituyen las conductas y 

experiencias de las personas desde una perspectiva individual, social y grupal en 

contextos relacionados con el trabajo. Su objetivo consiste en describir, explicar y 

predecir los fenómenos psicosociales que se dan en los contextos, así como prevenir o 

solucionar los posibles problemas que se presentan, su objetivo último consiste en 

mejorar la calidad de vida laboral, la productividad y la eficacia laboral… (Peiró y Prieto, 

2002, p. 30). 

Pereda, Berrocal y Alonso (2008) arguyeron que la Psicología del trabajo es “…el estudio 

de la conducta humana en el trabajo con el objetivo de optimizar el rendimiento, la satisfacción y 
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la seguridad de las personas…” (p. 23). En la ahora Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, 

se dividen la Psicología de los Recursos Humanos y la Psicología Industrial. En este último ámbito, 

se ha analizado al trabajo como una actividad de sustento económico en un lugar de pertenencia 

que brinda un estatus a quien lo detenta dentro del sistema social capitalista, el trabajo provee tres 

principales beneficios: dinero, estima y control de estatus (Siegrist, 1996). 

Para Pando et al. (2006), la organización del trabajo puede crear sentimientos de confianza 

en sí mismo, elevar la autoestima en el trabajador y mejorar las redes sociales de apoyo. Sin 

embargo, el ambiente dentro del centro laboral puede desencadenar trastornos ligados con la 

actividad. Vieco y Abello (2014) enfatizaron la paradoja de que a pesar de los empleados 

ostentaban un puesto alto y mostraban una buena salud mental, experimentaban una tensión 

emocional referente a los eventos que ocurrían en sus trabajos, pues pueden carecer de desafíos, 

lo cual parece ser una parte importante de la satisfacción laboral. 

Se han identificado principalmente tres modelos que iniciaron en los años ochenta y se han 

estado replicando mundialmente: el modelo demanda-control de Karasek (1979), el modelo de 

ajuste-persona de Caplan (1987) y modelo del desbalance-esfuerzo-recompensa de Siegrist (1996). 

Sin embargo, este último también incluye el estudio de French, Kaplan & Harrison (1982) sobre 

el modelo de adaptación del ambiente-persona en el lugar de trabajo. Se analizan las condiciones 

laborales que pueden ser adversas o positivas y que influyen en el desempeño del trabajador dentro 

de la empresa, pues la creación de los ambientes laborales es más significativa que los factores 

individuales al explicitar riesgos psicosociales. 
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El Modelo demanda-control de Robert Karasek 

En su estudio realizado en 1979, Karasek presentó la relación entre las demandas laborales, 

el poder de decisión del trabajador en su área y la tensión mental. De acuerdo con lo anterior, este 

modelo postuló que la tensión mental es el resultado de la interacción entre las demandas laborales 

y la capacidad o libertad de decisión del trabajador. Los hallazgos contradictorios, basados en 

efectos por separado de las condiciones antes mencionadas y de resultados consistentes, la relación 

entre una alta demanda de trabajo y un poder débil de decisión del empleado llevaron a una 

determinada tensión mental (Karasek, 1979, p. 285).  

El modelo sugiere que la tensión psicológica no es resultado de un solo aspecto del 

ambiente laboral, si no de las demandas de la situación y el rango de libertad de toma de decisión 

de la cual dispone el trabajador para enfrentar dichas demandas. Las variables independientes 

identificadas fueron las demandas laborales como la carga laboral, la libertad de toma de 

decisiones en el empleado y tensión laboral. 

Los estresores psicológicos implicados en el cumplimiento de la carga de trabajo, los 

factores de estrés relacionados con las tareas inesperadas y los factores de estrés de conflictos 

personales relacionados con el trabajo se relacionaron entre sí. De acuerdo con Vieco y Abello 

(2014), el estrés -job strain- es resultado de la interacción entre las demandas psicológicas elevadas 

y la limitada libertad para la toma de decisiones, es decir, del bajo control laboral. Las demandas 

laborales están determinadas por el ritmo de resultados que se exigen como producción; el rango 

de libertad de toma de decisiones respecto a esta carga dependerá sobre todo en el lugar jerárquico 

que ocupe el trabajador.  



45 

Karasek (1979) expresó en el siguiente esquema la correlación entre las variables, 

indicando que a mayor carga laboral y menor grado de libertad de toma de decisiones aparecen 

síntomas de ansiedad por miedo a perder el trabajo, así como problemas de insomnio, depresión, 

dificultad para despertarse y salir exhausto del trabajo sin ánimos de hacer nada más. También 

cuando la carga laboral es baja y el poder de decisión bajo, se cae en el aburrimiento y pérdida de 

interés por el trabajo ya que no representa un reto mental para la persona (ver Fig. 1). 

Figura 1 Correlación entre demandas laborales 

 

 

Los indicadores alternos a la tensión mental tales como el ausentismo, consumo de píldoras 

o alcohol y la insatisfacción laboral fueron determinados por la relación demandas laborales y 

poder de decisión del empleado, mostrando una fuerte significancia con el trabajo pasivo. 

Naatanen en Karasek (1979) afirmó que, en lo relacionado con la tensión, ninguno de los extremos 

se considera benéfico para el organismo, es decir el exceso de tensión o la ausencia de esta. Sin 

embargo, lo más dañino para el organismo es el exceso de tensión. Sin minimizar las características 

individuales tuvieron relación significativa con la elección de la profesión o del trabajo, el acceso 

a la educación de los padres, por consecuencia sus ambiciones son superiores a las de ellos, 

incluyendo la habilidad que se tiene para afrontar los problemas cotidianos en el trabajo. El modelo 

(Karasek, 1979, p. 288) 
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sugiere que los resultados de la tensión tienen más relación con las condiciones laborales, la 

automatización, el proceso y la organización que con la personalidad de los empleados. 

La relación positiva entre la carga de trabajo y la toma de decisiones es relevante según el 

contexto cultural principalmente con el sentimiento de pertenencia a determinada empresa. El 

sistema automatizado brinda una cualificación extra -por ejemplo, empleados que provenientes del 

campo- considerando que estas características mejoran la productividad, incluso si se observan los 

resultados por departamentos para evitar lo que ellos llaman “paradoja de desaparición de 

correlación”, pues puede estar ligado a un departamento en específico de un centro laboral. En la 

siguiente figura 2, se muestra la propuesta de Johnson & Hall (1988). 

Figura 2 Demandas psicológicas del trabajo| 

 

Por otro lado, postularon que en este modelo es preciso agregar la variable de “apoyo 

social” como tipo demanda-control-soporte. El apoyo social hace referencia al clima laboral en 

relación tanto con los compañeros como con los supervisores (Vega, 2001). En Suecia, los autores 

indicaron que, aunque los resultados no fueron concluyentes, marcaron la pauta para la inclusión 

del apoyo social como una forma de reducir los efectos nocivos de un ambiente laboral donde la 
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demanda es grande y el control que tiene el trabajador sobre estas, es débil. Así, se demostró que 

los trabajadores expuestos a demandas elevadas, control débil y escaso apoyo social presentan un 

riesgo dos veces mayor de morbilidad y mortalidad que los que tienen empleos de baja demanda, 

mucho control y fuerte apoyo. 

Modelo de Ajuste Entorno-Persona Robert Caplan 

La meta de las organizaciones es encontrar personal que sea productivo, incremente las 

ganancias de la empresa, se comprometa y sea leal, es el propósito ideal a la hora de considerar el 

mejor candidato para un puesto, que cumpla con los requerimientos del rol para el cual aplica. El 

candidato busca un lugar donde pueda desarrollar sus habilidades y pueda cubrir sus necesidades. 

De este principio parte el propuesto de Robert Caplan de crear un modelo para entender el proceso 

de ajuste entre los miembros de la organización y su ambiente laboral (Caplan, 1987). Se considera 

relevante conocer y entender los ajustes en las organizaciones entre persona [P] y ambiente [E, 

environment]. Dentro de esta relevancia menciona tres principales puntos que revisa este modelo: 

(1) la necesidad de evaluar las características de la persona y del medio ambiente en el que se 

desempeña en dimensiones acordes. Esto permite definir la bondad de ajuste, así como la 

discrepancia entre P y E. (2) Distinguir con exactitud la percepción entre el ajuste de lo objetivo y 

subjetivo, las medidas y sus componentes y, (3) la distinción entre el ajuste definido como 

habilidades-demanda ambiental y necesidades-suministros ambientales (ver Figura 3). 
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Figura 3 Relación ambiente-persona entre necesidad-suministro

 

El proceso necesidad-suministro es cuando el empleado se enfoca en las cuestiones o 

situaciones que el empleo satisface. El beneficio que obtiene la empresa es la permanencia en el 

trabajo. En cuanto a la habilidad-demanda, el empleado se mantiene en el empleo al desarrollar 

determinadas habilidades y características bajo valoración de la empresa. El enfocarse en solo uno 

de los procesos deja fuera importantes elementos de intercambio, los cuales son necesarios para 

entender las obligaciones y expectativas que forman el contrato psicológico entre el empleado y 

empleador. La investigación del ajuste P-E, ha presentado viabilidad para explorar los efectos de 

estos dos tipos de desajustes tanto para el bienestar como para el desempeño laboral. 

El ajuste subjetivo es aquel que es percibido por el empleado y el ajuste objetivo está libre 

del sesgo de la percepción humana, incluye hechos acerca del ambiente y la persona que no son 

evidentes para el empleado. El ajuste de mapeo es revisar cómo está estructurado el P-E para 

determinar dentro de la organización si la selección, entrenamiento, factor humano o cualquier 

otro acercamiento produce el efecto deseado. La dimensión acorde es un requerimiento especial 

del modelo. Revisar cuales son las demandas del trabajo y cuales las habilidades del trabajador en 

escalas que se puedan medir por ejemplo que cantidad de producto se le pide al día a un empleado 
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(necesidad-suministro) y cuanto es lo que esa persona en realidad puede producir (habilidad-

demanda). De esta forma, se obtiene de manera objetiva las discrepancias entre P-E. La relación 

entre el ajuste P-E de los empleados y el nivel de tensión o bienestar-enfermedad se enuncia en 

tres formas curvilíneas: 

(A) En forma de U, representa las condiciones en las que el exceso y el déficit de uno de 

los elementos puede ser una amenaza. Por ejemplo, un exceso en la carga de trabajo puede 

ser una amenaza para empleado y el llegar a cumplirla, por otro lado, un déficit de carga 

puede llevarlo a una falta de motivación. 

(B) Representa tanto el exceso de E, pero no su déficit o el exceso de P, pueden incrementar 

la enfermedad-bienestar. Por ejemplo, dar demasiada libertad de elección para una persona 

puede ser amenazante y motivo de tensión; por el contrario, reducir la elección de manera 

que no se sienta amenazado y participe según lo crea conveniente puede disminuir la 

tensión. 

(C) La curva C representa el caso en el que la cantidad absoluta de un ajuste PE. Por 

ejemplo, la capacidad de P para atender las quejas de los clientes, en relación a la otra, por 

ejemplo, suministros de E de los clientes de quejarse, tiene un efecto lineal sobre la tensión. 

Si una persona tiene más trabajo que la que desearía, más tensión tendrá. 

 Las percepciones de los miembros de la organización modificarán y crearán una realidad 

social propia. Hasta que no entendamos las "reglas de la correspondencia " entre los objetivos y 

subjetivos, los desajustes permanecerán. Al respecto Caplan (1987) describió tres razones por las 

cuales es difícil establecer las reglas de correspondencia en las organizaciones: (1) la gente tiene 
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una capacidad limitada para procesar toda la información sobre sus organizaciones, sus 

necesidades y sus capacidades de acuerdo con March y Simon (1958) y con Miller (1960). (2) 

Existen límites en el acceso a la información impuesta por la estructura de las organizaciones y 

por deseos de los demás para restringir el flujo de información con el fin de ganar poder (Crozier, 

1964; Pfeffer, 1978). (3) Procesos defensivos tales como la negación que puede llevar a la persona 

a distorsionar las necesidades y habilidades, así como las exigencias ambientales y suministros 

con el fin de servir a ciertos preconceptos sobre el yo y el medio ambiente. 

 Algunas de las sugerencias para la medición de P-E es la participación. Aunque los 

estudios se han realizado sobre el valor del apoyo entre iguales en el comportamiento de cambio 

y las percepciones, hay una necesidad de explorar el efecto del grupo de iguales, la 

retroalimentación para el cierre de la brecha entre la forma de P-E objetiva y la subjetiva. Aunque 

la teoría de ajuste PE aborda la adaptación de los individuos, no sugiere que el logro sea una 

cuestión de la responsabilidad individual. Por el contrario, en sus antecedentes sobre cómo lograr 

cambios se sugiere que haya participación colectiva en la toma de decisiones pues es una forma 

potencialmente efectiva de mejora del ajuste persona-ambiente. 

 En su conjunto, estos hallazgos sugieren que la participación es un mecanismo para 

mejorar el bienestar laboral, no obstante, de sus límites y efectividad. Esos límites, en parte, 

incluyen que la decisión de participación no la toma el propio empleado si no la organización y 

dependerá de esta si participa solo algunos seleccionados o unidades parciales, este proceso es 

fundamental y determinante para la mejora del ajuste. 
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Modelo alto esfuerzo-baja recompensa de Siegrist 

 Otro de los modelos que surgen es el de gran esfuerzo-baja recompensa, conocido 

también como modelo de desbalance-esfuerzo-recompensa, se centra en el estudio de las 

condiciones laborales donde el esfuerzo realizado no es remunerado correctamente, lo cual puede 

ocasionar o derivar en situaciones estresantes para el trabajador (Siegrist, 1996). La baja 

recompensa en el sentido de leve estatus de control como lo son las promociones, inseguridad 

laboral en asociación con factores externos como la presión laboral, o bien intrínsecos como el 

manejo de situaciones estresantes y como la combinación de ellos puede llevar a problemas 

cardiovasculares. 

 Para el autor es importante estudiar este fenómeno desde una manera multidisciplinar 

sociológica que describa el entorno de trabajo y medio ambiente; información psicológica que 

describe características personales relevantes -habilidades, afrontamiento, procesos, etc.-, e 

información biológica que describa las consecuencias inmediatas o a corto plazo (Siegrist, 1996). 

 La noción de estatus de control se refiere a las funciones auto regulatorias de la persona 

como su sentido de dominio, la eficacia y la estima que se ven amenazadas por el miedo, la ira y 

la irritación. El trabajo proporciona un estatus y estima a quien lo detenta, es por ello por lo que la 

amenaza a este estatus provoca tensión. Sin embargo, no solo la terminación de la relación laboral 

si no también la falta de promoción, el cambio repentino de área o estar poco valorado o en una 

posición inferior a la cualificación de la persona. 

 La definición del desbalance esfuerzo-recompensa en el trabajo depende del esfuerzo 

intrínseco, esfuerzo extrínseco y recompensas laborales en tres fuentes de estudio: (a) información 
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contextual derivada de fuentes independientes como datos administrativos y mediciones objetivas; 

(b) información descriptiva obtenida de los trabajadores a través de entrevistas estructuradas y 

cuestionarios y, (c) información evaluativa obtenida de entrevistas y cuestionarios. El modelo 

requiere la combinación de la evaluación de la información descriptiva y contextual para 

determinar los componentes intrínsecos y extrínsecos. 

 A largo la activación recurrente debido a una experiencia de desbalance esfuerzo-

recompensa, se espera que agrave los sistemas cardiovasculares y hormonales implicados en estas 

respuestas. Como consecuencia de la exposición prolongada, estos sistemas y su función pueden 

verse comprometidos. Después de ajustes se observaron efectos significativos para los siguientes 

indicadores de estrés crónico del trabajo: (a) alta demanda en combinación con una baja seguridad 

laboral; (b) empeoramiento de las condiciones laborales y, (c) carga de trabajo acumulada. Además 

de predecir eventos cardiovasculares y explicar la prevalencia de algunos factores de riesgo 

psicosocial, las condiciones de alto-esfuerzo/baja están relacionadas con la baja reactividad para 

responder desafíos mentales, los cuales pueden considerarse como efectos de largo plazo debido a 

la exposición a estresores crónicos en la regulación del sistema nervioso autónomo. 

El crecimiento de los lugares de trabajo tanto físicamente como su plantilla laboral, crean 

nuevos retos para la organización. Explorar las condiciones en que se desarrolla la actividad, el 

impacto y duración de las jornadas laborales en la vida del empleado; la satisfacción y 

motivaciones; ya que el cambio de un simple taller a una cadena de producción trae consigo 

cambios significativos para quien desarrolla la actividad. En un taller quien elaboraba su producto 

era dueño y tenía la facilidad de establecer su ritmo de trabajo, sin embargo, en un lugar donde se 
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seccionan las actividades y que ya no se requiere de una especialización, el trabajador no posee la 

libertad de elegir.  

El lograr una aproximación a los procesos organizacionales dentro de las empresas es 

necesario, de tal manera que se pueda determinar las condiciones laborales propicias para un mejor 

desempeño del empleado, por lo tanto, una mayor productividad. Para continuar con el estudio de 

los factores psicosociales, no podemos dejar de lado el liderazgo, por lo cual se hará un breve 

repaso por las definiciones y sobre todo los estilos de liderazgo y su posible relación, pues como 

lo mencionan los siguientes autores “que el estilo de liderazgo del supervisor no es necesariamente 

causa del rendimiento o el bienestar de los individuos, sino que existirán otros factores que 

determinarán, conjuntamente con el estilo de liderazgo” (Aguilar, Rodríguez y Salanova, 2002), 

por lo cual se hará un repaso por las principales teorías y estudios para corroborar esta postura. 

Liderazgo organizacional 

A lo largo de los años, se ha tratado de catalogar o describir los estilos de liderazgo. El 

estudio del liderazgo es amplio, se ha tratado de determinar qué es lo que influye en una persona 

para ejercer diferentes tipos de mando. Hay por lo tanto diferentes descripciones de liderazgo 

tantas como las personas que tratan de definir el concepto desde distintos panoramas, visto y 

estudiado desde diferentes disciplinas, por lo cual solo algunas de ellas coinciden en algunos 

aspectos (Bass, 1990, p. 11). Para Karmel (1978) hay dos factores que pueden ser identificados 

como contribuyentes que han hecho imprecisa la investigación sobre el liderazgo, los factores 

ambientales y los supuestos basadas en los estudios que buscan la definición de liderazgo: “…es 

difícil acordar una definición única de liderazgo que resulte a la vez lo suficientemente general 
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como para dar cabida a todos los variados significados en juego y lo suficientemente especifica 

como para lograr que la variable sea operativa…” (p. 476). 

El concepto de liderazgo apareció en algunos escritos en el año 1300 de acuerdo con el 

Oxford English Dictionary (OED 1933 en Bass, 1990), pero no es hasta el siglo diecinueve que 

aparece en escritos sobre influencia política y control del Parlamento Británico (p. 11). Al respecto 

Yulk (2008) quien realizo una búsqueda de una definición del concepto, llego a la conclusión de 

que estas reflejan mayoritariamente la hipótesis de que el liderazgo es un proceso en el que una 

persona ejerce su influencia sobre otras para dirigir, estructurar y facilitar las actividades y 

relaciones dentro de un grupo u organización. 

Para diversos autores se espera típicamente que el líder proporcione dirección, produzca 

resultados exitosos en el grupo, propicie organización, orden y apoyo y, coadyuve en la alta estima 

y estatus de los sub-alternos, así como la capacidad de influenciar sobre ellos (Hollander, 1979). 

El líder en el concepto generalizado es aquella persona que logra influir sobre los demás para 

lograr un objetivo o meta, este concepto hace alusión a un líder carismático (Fiedler y Chemers, 

2008).  

Algunos de los investigadores se han centrado en la personalidad, rasgos físicos, o en la 

conducta del líder; otros por su parte han estudiado la relación del líder y sus seguidores; y otros 

se enfocan en como los aspectos de la situación afectan las acciones del liderazgo (Hughes, Ginnet 

& Curphy, 1996). Por lo anterior, Bass sugiere que el concepto de liderazgo dependerá desde donde 

se esté estudiando ya que fácilmente se confunde con influencia social, sin embargo, para él hay 

suficiente similitud como para llevar a cabo un esquema de clasificación (Bass, 1990, p.11). 
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De acuerdo con Fiedler y Chemers (2008) el primer estudio empírico sobre el liderazgo 

fue publicado en 1904, los principales impulsos en ese campo se produjeron durante la Primera 

Guerra Mundial, enfocados principalmente a los problemas de selección y colocación de oficiales. 

Aunque para Stogdill en Hollander (1979), el énfasis en el estudio del liderazgo realmente 

comenzó después de la Segunda Guerra Mundial a estudiar los patrones o características del líder 

en ciertas posiciones en el ámbito militar mediante el uso de cuestionarios para identificar la 

frecuencia de determinados comportamientos. Ciertamente, el interés fue identificar las 

características del liderazgo y la forma en que los hombres ascendían a las diversas posiciones 

directivas (Fiedler y Chemers, 2008, p. 11). Según explica el siguiente autor “…no hay sociedades 

que no tengan liderazgo en algunos aspectos de su vida social, aunque muchos pueden carecer de 

un solo líder global para hacer y hacer cumplir las decisiones…” (Bass, 1990, p. 5), es decir que 

de una u otra manera el liderazgo está presente en el desarrollo del ser humano.  

Como mencionaba Bass, se pueden clasificar el estudio del liderazgo de acuerdo con las 

características y desde el punto de vista que se analice, por lo cual, existen varios modelos de 

caracterización del liderazgo, algunos de ellos mencionados por Sánchez-Manchola (2007) basado 

en el estudio de House y Aditya (1997), creo una síntesis de estos estudios como perspectivas 

teóricas de los estilos de dirección y liderazgo. En sus estudios se enfocaban en los rasgos y las 

características individuales que pudieran diferenciar a un líder del que no lo es, las características 

investigadas eran desde el género, altura, energía física, apariencia, así como rasgos psicológicos 

y motivaciones tales como autoritarismo, inteligencia, necesidad de logros y de poder (p. 410). De 

acuerdo a estos autores la mayoría de los estudios comprendidos de 1930 a 1950 estuvieron 

enfocados principalmente a las características del líder, sin embargo mencionan que  estos fueron 

realizados principalmente en estudiantes, o dirigentes de no muy alto nivel y la falta de atención a 
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las variables interventoras de la cadena causal, solo se enfocaban en si había correlación entre los 

atributos del líder y algún criterio de éxito, sin verificar los procesos explicativos (Yulk, 2008, p. 

13). 

Estilos de liderazgo 

En un mundo globalizado y sumamente competitivo el estilo de liderazgo parece influir en 

el logro de metas en algunas de las empresas y a su vez influir en el desarrollo de un clima propicio 

para el trabajo (Goleman, 1999, p. 41). Yulk (2008) realizó una búsqueda de definiciones 

concluyendo que en lo que coincidían mayoritariamente las hipótesis, es que, este fenómeno 

supone un proceso en el que una persona ejerce su influencia sobre otras para dirigir, estructurar y 

facilitar las actividades y relaciones dentro de un grupo u organización y conseguir determinados 

objetivos. El liderazgo como una variable que influye en el desarrollo del mobbing se observa en 

varios estudios que resaltan el papel que juega el líder dentro de las organizaciones: “…el estilo 

de liderazgo de los directivos tiene una influencia elevada sobre la eficacia, eficiencia y 

competitividad de las organizaciones, pues ellos ejercen influencia sobre la motivación, 

compromiso y la cohesión de equipos de trabajo, entre muchos otros procesos…” (Pedraja-Rejas, 

Rodríguez y Villaroel, 2012).  

Lewin, Lippit & White (1939) al preguntarse como un grupo de personas podía dejarse 

influir y actuar de maneras tan extremas como en el caso de los dictadores, llevaron a cabo un 

experimento con tres grupos de niños a los cuales se les asigno un maestro con diferente estilo de 

liderazgo: autoritario, laissez-faire o liberal y democrático. Como resultado cuando los niños 

estaban bajo el liderazgo autoritario se mostraban hostiles y competitivos, superaron las metas 

establecidas, pero solo lo hacían cuando el instructor estaba presente, cuando no lo estaba, se 
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comportaban de manera agresiva con sus compañeros. Bajo la supervisión liberal, hacían poco y 

lo hacían de mala calidad creando anarquía y caos pues no se contaba con un guía en absoluto. En 

cuanto al liderazgo democrático, se mostraron cooperativos y motivados, se lograron los objetivos 

al igual que bajo el mando autoritario con la diferencia que no mostraban actitudes agresivas y 

trabajaban incluso cuando el instructor no estaba presente. 

Los tres estilos de liderazgo tienen ventajas y desventajas. En algunos centros laborales 

quizá pueda ser más importante el logro de las metas que el bienestar de las personas, al cabo del 

tiempo el grupo ya sea delante del líder o no su comportamiento agresivo incrementa de manera 

considerable, creando climas laborales hostiles en los cuales es extremadamente difícil para la 

gente desarrollar su potencial y enfocarse solo en resultados a corto plazo (Cherniss & Goleman, 

2001). 

Los anteriores modelos fueron de gran utilidad para la creación de instrumentos que fueran 

capaces de medir los factores psicosociales de riesgo para de esta manera determinar si influyen 

de manera negativa o positiva. Un estudio realizado en España, en una población de diversos 

sectores ocupacionales, se encontró que los trabajadores que presentan mayores riesgos 

psicosociales son aquellos con un estilo de liderazgo del tipo ‘delegar’, seguido por el tipo 

‘ordenar’ -bajo en dirección, bajo en apoyo; alto en dirección, bajo en apoyo-. Por lo que 

concluyeron que el estilo de liderazgo que el director o supervisor emplee con sus colaboradores 

si influirá de manera directa al bienestar psicosocial que estos experimenten (Aguilar et al., 2002). 

  



58 

Capítulo II. Metodología 

Son las palabras las que existen,  

lo que no tiene nombre no existe. 

Francis Picabia 

Mediante un enfoque cuantitativo, se analizó la prevalencia de acoso laboral en personal 

operativo y administrativo de dos industrias maquiladoras de Ciudad Juárez, que permitió 

escudriñar procesos de conducción y generación de comportamientos de riesgo psicosocial con 

determinado estilo de liderazgo en el contexto industrial. Con un alcance descriptivo, diseño no 

experimental y temporalidad transversal, se analizaron los datos obtenidos en un solo momento 

sin manipular variables buscando dilucidar la prevalencia del fenómeno de acoso laboral 

(Hernández, Fernández y Baptista, 2010). 

Sin el uso de grupos controles, se observaron los fenómenos en su contexto natural 

mediante la medición instrumental en el lugar de trabajo para su posterior análisis estadístico 

descriptivo e inferencial con muestras independientes. Así mismo, se consideraron estrategias y 

técnicas cualitativas de entrevista semiestructurada para proporcionar información 

complementaria mediante el análisis interpretativo de contenido de cuestionamientos realizados a 

empleadores, gerentes, supervisores, así como especialistas en el derecho laboral. También, con 

un diseño cuasi-experimental pre-postest con dos grupos (A-B) (Hernández et al, 2010), utilizando 

dos escalas de autopercepción sobre mobbing y de Liderazgo, se analizaron cambios en las 

percepciones de algunos empleadores durante el proceso de un taller psicoeducativo. 

En una primera fase, se utilizaron técnicas de investigación documental mediante la 

revisión de informes empresariales y otros registros de asociaciones de empresas maquiladoras 

para identificar las diversas industrias manufactureras existentes en la ciudad susceptibles de elegir 
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para el presente estudio. Se mandaron cartas a la Asociación de Maquiladoras Asociación Civil 

(AMAC) debido a que es un órgano civil que aglutina un porcentaje considerable de maquiladoras, 

sin embargo, no se tuvo respuesta por lo cual se decidió preguntar directamente a varias empresas 

y se les planteo los objetivos de este estudio, obteniendo la negación de algunas y las debidas 

autorizaciones por parte de tres gerentes de recursos humanos mediante un oficio escrito (Anexo 

1). A pesar de las limitaciones de ingreso y tocar múltiples puertas, se lograron permisos necesarios 

para aplicar en tres industrias maquiladoras, dos instrumentos: (1) La escala de Factores de Riesgo 

Psicosocial del Instituto Navarro de la Salud Laboral [INSL] de Lahera y Góngora (2002) y (2) el 

cuestionario Negative Acts Questionnaire [NAQ-RE] (Meseguer, Soler, García-Izquierdo y Sáez, 

2007), para efectos de validación reportada en la primera parte de la sección del capítulo III de 

resultados. 

Aunque el INSL ya no se utiliza en la actualidad por el Instituto Nacional de Seguridad e 

Higiene en el Trabajo en España, se decidió utilizarlo por sus propiedades psicométricas reportadas 

pues el instrumento gozaba de un alpha de a=0.71 y una validez máxima de a=0.84 elaborado y 

validado por Lahera y Góngora (2002), y adaptado por Martín y Pérez (1997), consta de 30 ítems 

que miden ocho variables: participación, implicación, responsabilidad; formación, información, 

comunicación, gestión del tiempo y cohesión de grupo. Cabe mencionar que en el análisis de los 

ítems mediante triple jueceo experto se realizaron modificaciones para adaptar el idioma en 

algunos términos utilizados en España (Anexo 3). 

La prevalencia y los grados de acoso laboral del personal operativo industrial se 

identificaron con el Cuestionario de Actos Negativos -Negative Acts Questionarie- en su versión 

revisada y traducida al español [NAQ-RE] por Mesenguer et al (2007) a partir de la revisión del 
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original NAQ-R por Einarsen & Hoel (2001) del original elaborado por Einarsen & Raknes (1997). 

Se eligieron tres factores: (1) la presencia de comportamientos violentos de una o varias personas 

sobre otras; (2) que estos comportamientos se presenten de manera continua durante cierto tiempo, 

y que (3) exista la intencionalidad de aniquilación o destrucción psicológica para obtener la salida 

de la organización o de dañar deliberadamente a la persona de acuerdo con algunos estudios 

previos. En el primer acercamiento exploratorio se utilizó el NAQ-RE, realizando adaptaciones en 

algunos ítems por cuestiones de lingüística mediante triple jueceo experto. El cuestionario cuenta 

con cinco sub-escalas con un total de 30 preguntas agrupadas en cinco factores de riesgo 

psicosocial: 

 Pa – Participación, implicación-responsabilidad –ocho ítems-. Identifica el grado de 

autonomía, trabajo en equipo, control sobre la tarea, rotación y la relación con supervisores 

o encargados del área. 

 Fo - Formación, información-comunicación –nueve ítems-. Detecta el grado de interés que 

la organización demuestra a sus trabajadores, definición de roles, conocimiento de la 

descripción del puesto y sus responsabilidades. 

 Gt - Gestión del tiempo –siete ítems-, determina el nivel de autonomía del trabajador para 

elegir su ritmo de trabajo, distribución de descansos, carga laboral y elección de periodos 

de vacaciones de acuerdo con necesidades personales. 

 Cg - Cohesión de grupo –cinco ítems-. Este factor identifica el grado de clima laboral, 

manejo de conflictos internos y si estos tienen seguimiento y cooperación entre el equipo 

de trabajo. 

 Mb – Acoso laboral - Es un pequeño apartado de la escala con tres ítems generales que 

identifican si el trabajador se siente intimidado, opacado o consumido emocionalmente con 

vistas a eliminarlo de la organización. Este es un apartado especial donde el hecho de 

recibir un punto en alguno de sus tres ítems sugiere la aplicación de otro cuestionario 

especializado para detectar acoso laboral. 
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Obtener el acceso a las plantas maquiladoras no fue tarea fácil, en algunos de los lugares que 

se solicitó la autorización, se preguntaba por los participantes sobre los significados de las 

preguntas de los instrumentos, mandarse al corporativo y así confirmar si se podían aplicar o no, 

finalmente se negaba la entrada. En otros centros, solo se permitía aplicar a las personas que 

presentaran la renuncia, pues ya iban de salida y no afectaría su opinión. En todos los cuestionarios 

no se les pidió su nombre o número de reloj a las personas y aun así había quienes dudaban en 

contestar las preguntas, incluso en una de las aplicaciones una de las personas esperó a que saliera 

otra que tenía un rango superior para poder contestar con más libertad las preguntas, pues tenían 

miedo que pudieran incluso reconocer su letra y tener represalias (Participante 38, 2014). 

Con la intención de reducir el tiempo de aplicación ya que regularmente en estos centros 

laborales se cuenta con poca disponibilidad. El cuestionario NAQ-RE se respondió según la 

frecuencia en los últimos seis meses de presencia de cada uno de los 24 «actos negativos» en el 

trabajo que se señalan. El instrumento cuenta con cinco anclajes de respuesta (nunca, alguna vez, 

mensual, semanal y diariamente). De acuerdo con su baremo, se califican las puntuaciones de 0 a 

29 como no riesgo, 29 a 32 riesgo bajo, 33-36 riesgo medio, 37-41 riesgo alto y arriba de 42 riesgo 

muy alto. En cuanto a los criterios de puntuación del NAQ-RE (García-Izquierdo et al., 2004) el 

cual tiene en cuenta la suma de los 24 ítems, cuenta con cinco niveles de evaluación: inferior a 29 

puntos, se descarta la existencia de acoso laboral; 29 y 32 puntos nivel bajo; entre 33-36 nivel 

medio, 37-41, nivel alto y para puntuaciones por encima de 42, nivel muy alto (Anexo No. 4). 

De ambos instrumentos fue necesario realizar el piloteo y validación logrando una muestra 

de 323 trabajadores operativos y administrativos en tres empresas maquiladoras de la ciudad, lo 

cual se obtuvo confiabilidad y consistencia interna adecuadas en ambos instrumentos (Amador y 
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Castro, 2014a; 2014b). Luego, se autorizó sólo en dos de las empresas maquiladoras participantes, 

una tercer aplicación de 15 a 20 minutos para aplicar el instrumento de Liderazgo de Lewin et al 

(1939), momento al cual solo se presentaron 104 empleados operativos y administrativos 

voluntarios que ya habían participado en la aplicación de los instrumentos anteriores. Se realizaron 

análisis estadísticos descriptivos, de correlación y regresión, así como de diferencia de medias 

mediante el programa computacional SPSS considerando solo la muestra de 104 empleados que 

participaron en los tres instrumentos de medición.  

Así mismo, en otra fase, se desarrolló un taller de prevención psico-educativo para analizar 

cambios en la percepción de empleadores en el marco de un diseño cuasi-experimental pre-postest 

con dos grupos (A-B) (Witrrock, 1989; Hernández et al, 2010), utilizando la escala de auto-

percepción AEC-Mobbing (Amador, Esparza y Castro, 2015) diseñada para detectar actitudes o 

factores de riesgo que puedan generar ambientes de trabajo tóxicos y condiciones propicias para 

la prevalencia del acoso laboral. Consta de 20 preguntas en formato Likert con opciones de opinión 

-totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, desacuerdo y totalmente en 

desacuerdo-, realizándose un pilotaje vía correo electrónico a personas que están laboralmente 

activas y que en su mayoría con puesto administrativo. También, para identificar los estilos de 

liderazgo se utilizó el Test de Liderazgo [TL] (Lewin et al., 1939) con propiedades psicométricas 

de alpha a=.749, el cual costa de 33 preguntas con respuesta dicotómica “acuerdo” o “desacuerdo” 

según el criterio de cada persona. Esta se divide en tres sub-escalas: autoritario, democrático y 

laissez faire. Su valoración consiste en contabilizar en cuál de las tres subescalas obtiene la 

mayoría de los puntos. 

Para este taller, el primer paso fue contactar a los gerentes del área de recursos humanos 

de ambas empresas maquiladoras y quienes ya con anterioridad habían autorizado llevar a cabo el 
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estudio previo de aplicación de instrumentos al personal operativo y administrativo. Por cuestiones 

éticas, no se mencionaron nombres ni puestos, solo se pidió al personal supervisor y gerencial 

convocado contestar el instrumento pre-post, proteger su anonimato-confidencialidad y permitir 

que las contestaciones fueran lo más sinceras posibles. Igual en las entrevistas realizadas no se 

pone en riesgo la integridad de las personas, ni sus datos son expuestos, ya que, de acuerdo con el 

código ético, el psicólogo debe mostrar preocupación por el bienestar y evitar el daño a cualquier 

individuo, familia, grupo o comunidad (SMP, 2009, p.39). 

Se les explicó que la intervención constaría en la aplicación de una prueba inicial, un taller 

psico-educativo de ocho horas y un post-test para valorar el resultado. El principal obstáculo que 

se veía era el tiempo. El tiempo medio de aplicación de las pruebas era de 15 minutos, razón por 

la cual se decidió que se les haría llegar vía correo electrónico las escalas iniciales y éstas serían 

regresadas por dicho medio entre los días del 6 al 10 de octubre del 2014. Una vez que se recibieron 

los test, se agendó la aplicación del taller preventivo, el cual constó de ocho horas. Se incluyeron 

temas que abarcaron el análisis informativo de cuatro factores en dos horas por temática: (1) 

Liderazgo, (2) Comunicación efectiva, (3) Trabajo en equipo e inteligencia emocional y, (4) 

Mobbing y sus riesgos. Se verificó la disponibilidad de los participantes y se acordó realizar el 

taller el sábado 25 de octubre y el 1 de noviembre se realizó el post test. Se proporcionó una sala 

de juntas dentro de las instalaciones de la empresa maquiladora con espacio suficiente para llevar 

a cabo el taller, además de servicio de coffee break y desayuno en la cafetería de la empresa. 

El primer tema que se reviso fue “Ejerciendo el liderazgo con conciencia”, antes de que se 

entrara en el tema se les pidió contabilizarse del uno al cinco y juntarse de acuerdo con el número 

que les había tocado. Como técnica de introducción se les pidió que formaran cinco equipos de 



64 

cinco personas y la primera indicación que se les dio fue asignar un nombre al equipo, acto seguido 

cada uno tenía que dibujar un animal con el cual se identificara o tuviera alguna anécdota. Uno de 

los miembros del equipo presentaría a los demás compañeros e individualmente expondrían al 

grupo que animal dibujaron. Al final de la presentación se rescató cuáles eran los animales que 

más se mencionaron como el perro, el águila, caballo y las características que más se mencionaron 

fueron lealtad, grandeza, fortaleza. En este sentido se pudo ver que a pesar de que no todos se 

conocían, compartían valores y pensamientos similares. 

Posteriormente se les proporcionaron varias definiciones de liderazgo y los estilos de 

acuerdo con Lewin et al (1939) -autoritario, democrático y laissez faire-, así como las ventajas y 

desventajas de cada uno de ellos. Se les presentaron varios videos donde mostraba en una manera 

exacerbada las características de cada uno de los estilos de liderazgo. Se les puso otra técnica de 

activación y concentración, la cual consistía en formar dos círculos uno volteando hacia adentro y 

los otros hacia afuera y girar en contra de las manecillas del reloj, pero antes identificar a la persona 

que estaba detrás, al dar la indicación comenzaban a girar y al parar debían buscar a su pareja. Al 

finalizar se les pidió tomar aire en cuatro tiempos, retenerlo cuatro, exhalar en cuatro y esperar 

cuatro segundos para aspirar, esto con el objetivo de centrar de nuevo su atención para continuar. 

Al exponer las diferencias entre un jefe y un líder, también se planteó la pregunta si un líder nace 

o se hace, a lo cual las personas participaban con su opinión. Y reconocer que en realidad si hay 

características de personalidad que se inclinan hacia un liderazgo nato, sin embargo, es una 

habilidad que se puede ir aprendiendo. Un punto importante fue el mencionarles, la importancia 

del liderazgo y la motivación que este puede proporcionar al empleado, sin embargo, es un 

engranaje donde tanto la empresa, el empleado, el supervisor y la motivación de cada uno es 

importante para un desarrollo en armonía. 
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El segundo tema fue la comunicación efectiva y para lograr la activación del grupo se inició 

con una técnica grupal donde se formaba un círculo, había que cambiar de lugar cuando se dijeran 

ciertas características como por ejemplo “llego carta para los que tienen zapatos negros”, quien no 

alcanzaba silla iba saliendo. Este momento fue muy relajado y los participantes tuvieron la 

oportunidad de convivir en otro sentido que no fuera el laboral. Este tema despertó el interés de 

manera extraordinaria ya que, de acuerdo con algunos de sus comentarios, en más de una ocasión 

se crean problemas por no saber comunicar algún desacuerdo con sus superiores o instrucciones 

al personal a su cargo. Sus inquietudes principales eran como tratar con gente difícil y transmitir 

sus ideas de una manera clara. 

Los puntos principales que se revisaron fueron, como detectar en uno mismo cuando una 

situación me estresa o crea incomodidad, ser puntual y objetivo, es decir no tomarse de manera 

personal comentarios externos, así como aclarar el malentendido sin dejar pasar un largo periodo 

de tiempo. Los estilos de comportamiento, la resolución efectiva de conflictos, técnicas de 

comunicación tales como el parafraseo. También se revisaron los canales de aprendizaje, como se 

adquiere conocimiento no solo de manera visual, sino auditiva y cinética. Los tipos de lenguaje: 

no verbal, espacio personal y contacto visual.  Durante la exposición se llevaron a cabo dinámicas 

de adquisición del conocimiento y de activación. 

La tercera intervención fue trabajo en equipo, un tema que seguramente les han 

mencionado constantemente, sin embargo, se les describió la definición de grupo y de equipo, ya 

que no es solo estar presente en alguno de ellos si no que cada uno juega un rol importante para el 

desarrollo y prosperidad del resultado final, aun cuando lo hagan de manera negativa este tendrá 

un impacto en el equipo, ya que como seres sociales estamos en constante interacción. Adoptar la 
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asertividad dentro del lugar del trabajo, y como se vio en la segunda intervención la comunicación 

es esencial para logar la cooperación. Sobre todo, hacer ver la empresa como un todo y que cada 

parte de ella es igualmente importante y esta enlazada con las demás. Si una de ellas falla, las otras 

también; si una triunfa este impactara positivamente en los otros departamentos. Se le puso una 

dinámica de activación y en la cual se cubrían los ojos y tenían que depositar la total confianza en 

su líder y trabajar en equipo. La cuarta intervención se trató el tema de Inteligencia Emocional. Se 

explicó primero la descripción de sus componentes, cual es la definición de inteligencia y la de 

emoción y como es que se fusionan para conformarla, como este concepto puede ser de gran 

utilidad para su persona y para el equipo de trabajo, ya que al reconocer las emociones propias se 

es capaz de reconocer en los demás. Revisar los tres componentes los cuales son: neurofisiológico, 

cognitivo y conductual. 

Sobre todo, ligando el tema de comunicación efectiva con la inteligencia emocional grupal 

se puede lograr una mayor efectividad en el trabajo. Como y cuáles son los pasos para aprender a 

regular las emociones. A no juzgar y darse la oportunidad de conocer a las personas que trabajan 

a su lado y comprender porque actúa de la manera que lo hace, no para justificarlo si no para crear 

empatía. Ser paciente con el personal a su cargo y mantenerse abierto ante las oportunidades o 

situaciones cotidianas, que, aunque sean negativas están presentan oportunidad de aprendizaje. 

Aquellas que nos ocasionan malestar, aprender a alejarse y aceptar cuando un problema sobrepasa 

nuestra capacidad y ceder o pedir ayuda. 

En el último módulo, se habló y explicó el fenómeno del mobbing o acoso psicológico 

laboral, su definición, quienes lo ejercen y las sintomatologías que pueden presentar aquellos 

quienes están siendo víctimas. Como en ocasiones sin ser conscientes, debido a su puesto 
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jerárquico pueda estar ejerciendo mobbing, pues culturalmente algunas actitudes son toleradas e 

incluso reforzadas, haciendo que sea difícil identificar si se ejerce o se padece. Como parte del 

cierre se les pidió que dieran la retroalimentación sobre los temas vistos o que otros temas les 

gustara que se ampliaran más. Algunas de las sugerencias o peticiones fue que se ampliara el tema 

de inteligencia emocional y técnicas para aplicarlas en sus puestos y con sus subordinados. 

De acuerdo con la experiencia de esta intervención, es conveniente espaciar los temas para 

que los participantes tengan la oportunidad de practicar el aprendizaje y dejar tareas para que de 

esta manera haya retroalimentación y verificar si es funcional para sus lugares de trabajo. También 

dar seguimiento y verificar si continúan los cambios y la aplicación de las herramientas y temas 

vistos durante el taller para seguir concientizando sobre la importancia del trabajo en equipo y ver 

de manera holística a las empresas, es decir que la actitud de una persona puede impactar tanto 

positiva como negativamente independientemente del puesto que desempeñe. 

Los hallazgos prepos test permitieron analizar diferencias significativas intra e 

intergrupales mediante el programa computacional para las ciencias sociales SPSS versión 19 al 

realizar cálculos estadísticos descriptivos e inferenciales, principalmente de análisis de varianza 

(ANOVA) para determinar diferencias significativas, así como correlaciones producto-momento 

de Pearson para identificar la relación causal entre los estilos de liderazgo y la percepción de 

mobbing. Aunque en algunos estudios han arrojado resultados positivos al trabajar este tipo de 

padecimiento mediante terapia grupal de al menos nueve sesiones donde se les enseña a reconocer 

sus emociones, maneras de afrontamiento no agresivas, técnicas de relajación, así como terapia 

cognitiva (Rodríguez, Osona, Domínguez y Comeche, 2009). 
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Capítulo IV. Resultados del estudio 

Una estructura violenta no solo deja  

huellas en el cuerpo humano,  

sino también en la mente y el espíritu. 

Johan Galtung 

Los resultados se reportaron mediante el análisis de los datos realizados en el programa 

estadístico de las Ciencias Sociales [SPSS] versión 20, para identificar la prevalencia de acoso 

laboral considerando riesgos psicosociales y estilos de liderazgo en personal operativo de dos 

empresas maquiladoras de Ciudad Juárez, Chihuahua. Se identificaron elementos a la luz de las 

propiedades psicométricas con validez y confiabilidad de los instrumentos analizados y utilizando 

hallazgos complementarios relevantes con entrevistas a empleadores y trabajadores del sector 

industrial. 

Caracterización de la población participante 

Para efectos de validación se aplicaron los instrumentos de medición en tres industrias 

maquiladoras. La primera fundada en 1884 está dedicada al ramo automotriz, su corporativo se 

encuentra en Japón, y actualmente cuenta con 300 empresas distribuidas alrededor del mundo. En 

la planta de Juárez, su producción es de arneses5 y cableado para los autos, siendo un trabajo 

manual que implica una jornada de pie. Debido a la complejidad del producto, se requiere de un 

gran espacio para las líneas de producción y gran cantidad de mano de obra. Al momento de la 

aplicación se contaba con una plantilla de 3, 783 empleados. El trabajo en mano de obra es de baja 

                                                           
5 Conjunto de cables de alambres para transportar energía eléctrica y electrónica dentro de los vehículos de pasajeros. De acuerdo 

con la USITC (United States International Trade Comission), los arneses son ensambles de múltiples conductores eléctricos 

aislados que se montan en terminales, conectores, sockets y otros productos de cableado (wiring devices). Son usados para conectar 

varios componentes eléctricos (p. ej. Luces, instrumentos y motores) a una fuente de energía (generalmente baterías o generadores), 

y/o cuidar altos voltajes en partes selectas de ignición (como arrancadores, generadores, distribuidores y bujías) en vehículos como 

automóviles, aviones y embarcaciones (Carrillo e Hinojosa, 2001). 
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calificación, ya que al menos el 80% de los empleados no requieren de altos niveles educativos de 

acuerdo con Carrillo, Hualde y Quintero (2005). La misión de la empresa es brindar seguridad a 

las personas al conducir, con productos automotrices que satisfagan las necesidades del cliente 

logrando a través del empeño, el fomento de una cultura de alta calidad, innovación y rentabilidad. 

Utilizando el sistema llamado fast way, en esta primera empresa maquiladora, la enmienda 

principal está representada por la frase: “el cliente es primero”, por lo que se incluye la filosofía 

de entregar a tiempo, con calidad, pensando y actuando desde la perspectiva del cliente. El reto de 

cumplir la meta y estar en una búsqueda incansable de innovación, se mantiene la herramienta 

Toyota y Kaizen o mejora continua, con prerrogativas como 2S Seiri –eliminar-; Seiton –ordenar-

; eliminar muda –desperdicio-, PDCA -planear, hacer, verificar y actuar- y siempre buscar la causa 

raíz del problema. El trabajo en equipo se privilegia mediante mejoras coordinadas para compartir 

información con discusión abierta reconociendo el potencial de los trabajadores. 

La otra empresa maquiladora pertenece a la rama de la inyección de plástico6 con prensas 

de moldeo que van desde mil a tres mil toneladas. Proporciona servicios de moldeado, acabado 

decorativo, montaje y ensamblaje secundario. La plantilla laboral no es tan extensa debido a que 

por prensa son de uno a dos empleados por turno, en áreas de re-trabajo7, de pintura y de almacén. 

A pesar de tener extractores de humo, el olor del plástico es muy fuerte y depende del material, ya 

que el olor en algunas de las resinas es muy penetrante. Al momento de la aplicación se contaba 

con una plantilla de 300 personas aproximadamente. El corporativo de esta empresa se encuentra 

                                                           
6 Este proceso es un proceso semi-continuo que consiste en inyectar polímero en estado fundido (o ahulado) en un molde cerrado 

a presión y frio, a través de un orificio pequeño llamado compuerta, la pieza o parte final se obtiene al sacar de la cavidad la pieza 

moldeada (Vega, 2009). 
7 A veces las piezas expulsadas por la máquina de moldeo por inyección de plástico deben ser refinadas o acabadas posteriormente 

para eliminar rebabas (residuo resultante de la introducción del plástico fundido en la superficie de separación entre las partes del 

molde) o cortar las coladas (residuo procedente del enfriamiento del material contenido en el conducto de inyección al molde 

(Alayon, Caraballo y Rivera, 2015; Sánchez-Manchola, 2007). 
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en Toronto, Canadá. La misión de esta empresa se ha enmarcado para ser líderes en manufactura 

en la inyección de partes de plástico y servicios de logística, integrando velocidad, flexibilidad y 

precios competitivos para nuestros clientes. La idea es identificar y adquirir nuevas oportunidades 

de negocio logrando la excelencia operacional a través de la aplicación de la metodología de 

manufactura esbelta logrando el desarrollo del capital humano y la integración de los proveedores. 

La tercera empresa se dedica a la elaboración de mesas de prueba para las tablillas electrónicas, 

del ramo automotriz apegado a las certificaciones de ISO 90018, su corporativo se encuentra en 

Alemania. 

En un primer acercamiento, se buscó validar dos instrumentos: (1) la escala de riesgo 

psicosocial INSL (Lahera y Góngora, 2002) y la escala del Negative Acts Questionarie en su 

versión revisada y traducida al español [NAQ-RE] por Mesenguer et al, (2004). Se analizó una 

muestra total de n=323 trabajadores en las tres empresas maquiladoras, 62% mujeres, 38% 

hombres. La edad media fue de 30 años entre 18 y 60. La media de antigüedad laboral fue de 33 

meses entre 1 y 408. El nivel de estudios reportado fue 28% primaria, 37% primaria, 22% 

preparatoria, 12% licenciatura y solo un 1% posgrado. 

Contrario a lo que menciona Carrillo e Hinojosa (2001) el nivel educativo se concentra en 

secundaria, que, aunque sigue siendo bajo es mayor al porcentaje esperado. El 85% fue personal 

operativo de las áreas de calidad, ensamble, encintador -utilizan cinta aislante para cubrir los cables 

y mantenerlos unidos-, operador universal, técnico, soporte; 15% personal administrativo. 

 

                                                           
8 ISO 9001: 2008 es la base del sistema de gestión de calidad elaborada por la Organización Internacional para la Normalización 

(ISO), es una norma internacional que se centra en todos los elementos administrativos de calidad con los que una empresa debe 

contar para tener un sistema efectivo que permita administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios 
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Propiedades psicométricas del INSL 

La escala del INSL, cuenta con cinco subescalas y un total de 30 preguntas que miden 5 

factores de riesgo psicosocial: participación-implicación-responsabilidad; formación, información 

y comunicación; gestión del tiempo; y cohesión de grupo (Lahera y Góngora, 2002), incluye 3 

ítems para medir el acoso laboral. Para identificar las situaciones de riesgo psicosocial, cada 

subescala cuenta con un baremo que va de muy adecuado que sugiere que hay en la empresa 

condiciones muy favorables en cuanto a factores de riesgo psicosocial; adecuado, que indica una 

situación favorable y sólo se recomienda investigar puntos que lleven a una mejora y mayor 

adecuación; inadecuado, existencia de una serie de problemas que dificultan el adecuado 

desarrollo de la organización desde el punto de vista psicosocial; y muy inadecuado denota la 

existencia de puntos críticos que deben ser atendidos de manera urgente y se recomienda una 

revisión exhaustiva para que sea punto de partida de cambios organizacionales. 

La escala del INSL (Lahera y Góngora, 2002), se aplicó con adaptaciones en varios ítems 

por cuestión del idioma mediante jueceo de tres expertos para que fuera comprensible para los 

trabajadores del sector maquilador, los resultados de su validación y del procedimiento de jueceo 

se reportó por Amador y Castro (2014a). Con alpha de Cronbach de =.702 en 27 ítems; las sub-

escalas de Pa Participación obtuvo un =.474, Fo Formación =.550, Gt Gestión de tiempo =-

.290, y Cg Cohesión fue de =.440. Aunque la escala general la consistencia fue aceptable, las 

sub-escalas tal como se presentan por los autores, presentaron baja puntuación de alpha. Por 

consiguiente, se realizó un análisis factorial por componentes mínimos cuadrados con Promax, 

rotados en cuatro factores resultando un total de 55.89% de la varianza explicada, siendo el primer 
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factor con peso factorial de PF=39.07 (=.627), el segundo con PF=9.22 (=.501), el tercer 

PF=3.80 (=.245) y el cuarto PF=3.78 (=.249) tal como se muestra en la siguiente tabla 2. 

Tabla 2 Análisis factorial del INSL 

N=325 Factor   

Reactivo 1 2 3 4 % varianza Alpha 

R16 0.525    

39.07 a=.627 

R23 0.506    

R10 0.451    

R7 0.432    

R13 0.432    

R4 0.425    

R12 0.402    

R26 0.389    

R5 0.388    

R2 0.360    

R19 0.288    

R3 0.211    

R17  0.608   

9.23 a=.501 

R22  0.521   

R1  0.277   

R8  0.276   

R21  0.251   

R18  0.146   

R11  0.139   

R27  0.115   

R20   0.591  

3.81 a=.245 
R14   0.301  

R25   0.284  

R6   0.227  

R15    0.545 

3.79 a=.249 R24    0.328 

R9    0.314 

Método de extracción: Mínimos cuadrados generalizados.  

 Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser. 55.89% de total de varianza explicada. 

 

Así en el primero factor se agruparon los ítems 16, 23, 10, 7, 13, 4,12, 26,5, 2,19, 3, por lo 

que se recategorizó con la denominación: “formación, ambiente y participación”, con ítems tales 

como si se entrena a las personas para su puesto de trabajo, como es el ambiente laboral y la 
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interacción de los mandos medios o superiores hacia los demás, además de la posibilidad de definir 

su ritmo de trabajo. 

El segundo factor se le denominó “gestión de tiempo y comunicación”, que agrupó los 

ítems 17, 22, 1, 8, 21, 18,11 y 27. Las preguntas hacen referencia a como los trabajadores tienen 

la libertad de gestionar el ritmo de su trabajo, las pausas, los descansos, la comunicación que tiene 

con sus compañeros y con sus superiores.  

Tabla 3. Recategorización de factores INSL 

Reactivo Categoria original Recategoria 

R16 F 

Formaciόn, ambiente, 

participaciόn 

R23 C 

R10 G 

R7 C 

R13 P 

R4 F 

R12 C 

R26 F 

R5 F 

R2 P 

R19 P 

R3 G 

R17 F 

Gestiόn de tiempo y 

comunicaciόn 

R22 G 

R1 P 

R8 P 

R21 F 

R18 P 

R11 C 

R27 C 

R20 P 

Implicaciόn, responsabilidad 
R14 G 

R25 P 

R6 C 

R15 G 

Retribuciόn R24 F 

R9 P 

 

El tercer factor se le llamó “Implicación-responsabilidad”; agrupado por los ítems 20,14, 

25 y 6, y referido a las responsabilidades del trabajador, la oportunidad de corregir errores, 

recuperar tiempos perdidos, planteamiento de dudas y posibilidad de intercambiar su puesto 
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durante su jornada -en las maquiladoras se le llaman operadores universales ya que se pueden 

cambiar de puesto según las necesidades de la producción-. El proceso de recategorización de 

factores basada en las correlaciones entre los ítems se observa en la siguiente tabla 3. El cuarto 

factor se le nombró “retribución”, pues hace alusión a si el pago que se le hace al trabajador es el 

esperado y si se le da retroalimentación por los resultados de su trabajo. Así mismo, se realizó un 

análisis confirmatorio con el programa AMOS versión 18.0 para los cuatro factores del 

instrumento INSL. Se obtuvo un modelo homogéneo válido (SB²= 472.2 (p<.001); NFI=.325, 

RMSEA=0.069, CFI=.558), usando los criterios de Hu y Bentler (1999). (Ver Figura 4). 

 

Figura 4. Análisis AMOS confirmatorio del INSL 
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Propiedades Psicométricas del NAQ-RE 

La escala del Negative Acts Questionarie en su versión revisada y traducida al español 

[NAQ-RE] por Mesenguer et al, (2004), se aplicó también con adaptaciones en varios ítems por 

cuestión del idioma mediante jueceo de tres expertos para la comprensión por parte de los 

trabajadores con alpha de Cronbach total del =.827, resultados de validación reportados por 

Amador y Castro (2014b). En la tabla 4 se muestra el análisis factorial confirmatorio. El primer 

factor con ocho ítems, se le denominó acoso organizativo ya que hace alusión a la infravaloración 

de las competencias del empleado y es asignado a tareas por debajo de su competencia, con 

amenazas e incluso insinuaciones de tipo sexual. Se obtuvo consistencia interna aceptable 

mediante el cálculo de alpha de Cronbach de =.782 (x=1.303).  

Tabla 4. Análisis factorial del NAQ-RE 

N=325 Factor    

Reactivo 1 2 3 % varianza Alpha 

M2 0.706   

38.965 =.782 

M7 0.358   
M10 0.660   
M11 0.720   
M12 0.844   
M13 0.627   
M14 0.550   
M15 0.441   
M20 0.685   
M4 0.369   
M1  0.338  

45.537 =.806 

M3  0.791  
M6  0.703  
M8  0.737  
M9  0.684  
M23  0.585  
M24  0.724  
M16   0.761 

8.767 =.640 

M17   0.835 

M18   0.700 

M21   0.639 

M22   0.612 

Método de extracción: Análisis de componentes principales.  

 Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser. 93.2% de la varianza explicada. 
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El segundo factor se le denominó acoso personal con seis ítems, ya que como en el estudio 

de Mesenguer et al (2004), sugiere conductas hostiles de carácter personal sin estar relacionadas 

con el trabajo, el cual obtuvo consistencia interna favorable de =.806 (x=1.43). El tercer factor 

se denominó acoso por rendimiento laboral con consistencia interna aceptable de =.731 

(x=1.947) y el último factor denominado acoso por razones de edad o genero con dos ítems generó 

consistencia interna media de =.640 (x=1.53). Tanto las sub-escalas, como la escala general 

mostraron consistencia interna aceptable. 

En cuanto a la varianza explicada se explicó el 93.2%. El primer factor explicó el 38.96% 

de la varianza y en el convergieron diez ítems, identificando los ítems 2,7, 10, 11,12, 13,14, 15, 

20 y 4. El segundo factor explicó el 45.53% de la varianza convergiendo los ítems 1, 3, 6, 8, 9, 23, 

24. El tercer factor representa el 8.76% de la varianza en los ítems 16, 17, 18, 21 y 22 (ver tabla 

4). 

Otro análisis confirmatorio se realizó con el programa computacional AMOS versión 18.0, 

encontrado mediante el modelo de tres factores: el primero con diez ítems, siete y cinco reactivos 

respectivamente, un resultado homogéneo aceptable (SB² de 539.64 (p<.000); NFI=0.767, 

RMSEA=0.071, CFI=0.839, de acuerdo con los criterios de Hu y Bentler (1999). (Ver figura 5). 
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Figura 5. Análisis AMOS confirmatorio del NAQ-RE 

 

Acoso laboral, riesgos psicosociales y estilos de liderazgo 

La muestra para realizar este análisis fue tomada por invitación expresa según el deseo de 

realizar un tercer instrumento en las primeras dos empresas maquiladoras descritas en el apartado 

de metodología sin considerar la tercera maquiladora por cuestiones de autorización para un tercer 
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momento. Se logró contactar solo 104 empleados operativos y administrativos voluntarios que ya 

habían participado en la aplicación de los dos instrumentos validados anteriormente y permitieron 

el análisis correlacional de las tres variables de estudio. 

Para confirmar las características psicométricas de la escala de liderazgo de Lewin (1939), 

se obtuvo un alpha del total del instrumento de =.779, lo cual indica un buen nivel de confianza. 

Entre las dos empresas maquiladoras. 41% eran mujeres y el 59% hombres. En cuanto a 

escolaridad un 13% tenía primaria, 46% secundaria, 24% preparatoria, 15% carrera universitaria 

y tan solo un 0.96% postgrado. Un 43% era de primer turno, 43% segundo turno y el 13% turno 

especial -jornadas de 6 de la tarde a 6 de la mañana, 4 días-. 

Tabla 5. Frecuencias variables socio-demográficas. 

N=104  Porcentaje Fem Masc 

Sexo Femenino 41% (43)   

 Masculino 59% (61)   

Escolaridad Primaria 13% (14) 6% (6) 8% (8) 

 Secundaria 46% (48) 20% (21) 26% (27) 

 Preparatoria 24% (24) 10% (10) 14% (15) 

 Licenciatura 15% (16) 6% (6) 10% (10) 

 Postgrado 0.96 % (1) 0 1% (1) 

Turno Primer turno 43% (45) 13% (13) 31% (32) 

 Segundo turno 43% (45) 22% (23) 21% (22) 

 Turno especial 13% (14) 7% (7) 7% (7) 

Puesto Operativo 77% (80) 33% (34) 44% (46) 

 Administrativo 23% (24) 9% (9) 14% (15) 

  Edad Antiguedad  
Media  34.42 42.2  

 

En la tabla 5, de la población encuestada un 77% era personal operativo y el 23% personal 

administrativo. La media de antigüedad en la empresa es de 42.2 meses y la media de edad de 34.4 

años. En cuanto a la distribución por sexo de los datos socio demográficos se encontró en cuanto 

a escolaridad que en las mujeres un 6% tiene primaria, 20% secundaria y un 10% preparatoria y 
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un 6% licenciatura; en cuanto a los hombres un 8% primaria, 26%, 14% preparatoria y un 10% 

licenciatura. En cuanto al puesto, las mujeres que desempeñan un puesto operativo son del 33% y 

un 9% administrativo; por su parte el sexo masculino un 44% operativo y un 14% administrativo. 

Se le realizó además un análisis factorial exploratorio del cual derivaron tres factores. El 

primero basado en la descripción de Sánchez-Manchola (2007) se le denomina dimensión 

“personal”, con un alpha de =.787 y un 14.08% de la varianza explicada. Los ítems están 

relacionados con el tipo de comunicación que se establece entre el líder y los subordinados, el 

establecimiento de objetivos y control de los objetivos ya que hace alusión a ítems relacionados 

con establecimiento de formas de trabajo, decisiones basadas en la percepción del líder y no del 

grupo, enfocado principalmente en los resultados y no en la inclusión de los subordinados; en este 

factor se agruparon los reactivos 1, 3, 6, 10, 12, 13, 16, 18,19, 22, 24, 28, 31 y 33. 

El segundo factor se denominó dimensión “tareas resultados”, ya que se observa el grado 

de control con el que se impone la disciplina, el uso de poder para la resolución de conflictos, el 

alpha es de =.611 y un 8.14% de la varianza explicada; los reactivos agrupados en este factor 

fueron el 4, 7, 9, 21, 26, 27 y 30. El último y tercer factor se le denomino “comunicación”, ya que 

los ítems se enfocan principalmente a la transmisión de información hacia los subordinados y la 

manera en cómo se lleva a cabo, con un alpha de =.543 y 5.91% de la varianza explicada; 

reactivos 11,15, 17 y 20. Para tener más datos sobre la validez de la escala se realizó un análisis 

factorial confirmatorio con el programa AMOS versión 18.0 con los criterios de Hu y Bentler 

(1999), resultando índices moderadamente buenos (SB² de 370.41 (p<.000); NFI=0.457, 

RMSEA=0.059, CFI=0.739). 
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Tabla 6. Análisis factorial del escala de liderazgo de Lewin 

N=104 Factor     
Reactivo 1 2 3 % Varianza  Alpha 

L1 0.503   

14.08 a= .787 

L3 0.477   

L6 0.378   

L10 0.583   

L12 0.486   

L13 0.496   

L16 0.459   

L18 0.496   

L19 0.398   

L22 0.339   

L24 0.432   

L28 0.579   

L31 0.306   

L33 0.559     

L4  0.321  

8.14 a=.611 

L7  0.427  

L9  0.452  

L21  0.622  

L26  0.416  

L27  0.461  

L30   0.358   

L11     0.355 

5.915 a=.543 
L15   0.718 

L17   0.463 

L20     0.333 

Método de extracción: mínimos cuadrados. Promax con Kaizer. 28.13% de la varianza explicada. 

 

De acuerdo con los baremos estandarizados del instrumento NAQ-RE, los resultados 

indicaron que el 39% de la población encuestada se mantiene sin riesgo de padecer acoso laboral, 

el 18% riesgo bajo y el 13% riesgo medio. Pero llama la atención que el 10% resultó en la categoría 

de riesgo alto y el 19% en riesgo significativo, lo cual nos indica una prevalencia de un 29% de la 

muestra, que manifiesta estar viviendo situaciones altas de acoso laboral (ver Tabla 7). 

Para el baremo de la escala del INSL, en la subescala de participación, implicación, 

responsabilidad los resultados fueron 2% muy adecuado, 29% adecuado, 39% inadecuado y 30% 

muy inadecuado. Dentro de las sugerencias que hacen los autores de esta escala es que cuando los 

resultados no son favorables en conveniente incrementar el grado de libertad e independencia que 
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tienen los trabajadores para realizar su trabajo, así como posibilidad de toma de decisiones (Lahera 

y Góngora, 2002). Sin embargo, el trabajo en el sector maquilador es repetitivo y se siguen 

instrucciones de trabajo para evitar errores; una sugerencia seria quizá que el personal operativo 

pudiera proporcionar retroalimentaciones periódicas con los supervisores o ingenieros de procesos 

para mejorar su trabajo y de esta manera sentir que su opinión es tomada en cuenta. 

Tabla 7 Resultados de las escalas según baremos estandarizados. 

Baremo NAQ-RE 
Porcentaje 

Sin riesgo 39% (41)    

Riesgo bajo 18% (19)    

Riesgo medio 13% (14)    

Riesgo alto 10% (10)    

Riesgo significativo 19% (20)    

INSL Pa Fo Gt Cg 

Muy adecuado 2% (2) 16% (17) 2% (2) 13% (13) 

Adecuado 29% (30) 35% (36) 7% (7) 39% (41) 

Inadecuado 39% (41) 34% (35) 27% (28) 42% (44) 

Muy inadecuado 30% (31) 15% (16) 64% (67) 6% (6) 

Autoritario 3% (3)    

Democratico 69% (72)    

Laissez 11% (11)    

 A-D 4% (4)    

A-L 2% (2)    

A-D-L 2% (2)    

D-L 10% (10)       

 

En la subescala de formación, información-comunicación, los resultados fueron 16% muy 

adecuado, 35% adecuado, 34% inadecuado y 15% muy inadecuado. Un alto porcentaje en las 

clasificaciones inadecuadas nos indica que para el trabajador es importante sentir que la empresa 

se preocupa por ellos, tener bien definidas sus funciones. Como menciona un autor en la psicología 

del mexicano “la queja frecuente de los trabajadores es que cuando cometen errores hay sanciones 

y cuando el trabajo está bien hecho nadie lo nota” (Rodriguez y Ramirez, 2004, p. 92), entonces 
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para el trabajador mexicano es importante la retroalimentación que tiene de la empresa, el cuidado 

y la atención que tienen hacia ellos. 

Para la subescala gestión de tiempo los resultados fueron 2% muy adecuado, 7% adecuado, 

27% inadecuado y 64% muy inadecuado. Los autores sugieren que esta escala habla sobre la 

posibilidad del empleado de establecer el ritmo de su trabajo sin embargo el ritmo el ocasiones 

será marcado por la línea de producción, es decir el empleado se adapta a la cadencia marcada por 

las máquinas y no al contrario, se trata de producir el mayor número de piezas en el menor tiempo 

posible. Algunos indicadores de que el obrero puede estar sobre cargado son los cuellos de botella, 

es decir la producción baja su ritmo pues la persona no tiene la posibilidad de alcanzarlo, entonces 

revisar detenidamente la causa y platicar con el empleado acerca de la forma en la que está 

realizando su trabajo, es una manera de implicarlo y ser parte del establecimiento de un ritmo 

adecuado. Como mencionan los siguientes autores “hay gran cantidad de sanciones y castigos para 

quienes violan las normas y reglas; en contraste, hay muy pocas formas de reconocimiento al 

esfuerzo” (Ibíd., 2004, p. 92). 

La última de las subescalas de riesgo psicosocial es la cohesión de grupo, en esta los 

resultados fueron 13% muy adecuado, 39% adecuado, 42% inadecuado y un 6% muy inadecuado. 

Como se vio en los resultados de la regresión lineal hay una relación causal entre la falta de 

cohesión y un incremento del mobbing. Para el trabajador mexicano es importante la comunalidad, 

el apoyo que reciben de parte de los superiores, las relaciones interpersonales y el ambiente laboral 

que son algunas de las situaciones que se miden en esta subescala (Lahera y Góngora, 2002). 
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Análisis diferenciales sobre acoso laboral 

Mediante un análisis para identificar diferencias significativas entre las variables socio 

demográficas y las escalas INSL, NAQ-RE y Liderazgo de Lewin, utilizando la muestra de 

trabajadores que contestó los tres instrumentos (n= 104), se encontró una diferencia significativa 

entre hombres y mujeres con la subescala de participación-implicación-responsabilidad (x²= 

7.615, gl 3, sig.=.055), ya que para la clasificación de muy inadecuado en esta escala fue mayor a 

la frecuencia esperada en las mujeres. Esto indica una falta de integración del género femenino en 

los trabajos de equipo y su posibilidad de tomar decisiones de acuerdo con Lahera y Góngora 

(2002). Para la descripción de puesto solo se encontró una diferencia significativa con la subescala 

cohesión de grupo en la clasificación de inadecuado en el personal operativo (x²= 13.42, gl 3, 

sig.=.004), lo cual indica una menor participación de los miembros del personal, bajo manejo de 

conflictos, falta de cooperación y un ambiente de trabajo percibido como inadecuado (ver Tabla 

8). 

En cuanto a la escolaridad se encontraron diferencias significativas en la escala de cohesión 

de grupo (x²= 31.50, gl 12, sig.=.002) con una frecuencia mayor a la esperada en el personal que 

cuenta con solo primaria y en la escala de liderazgo (x²= 39.05, gl 24, sig.=.027) con una frecuencia 

esperada menor en el liderazgo democrático y una frecuencia esperada mayor en el liderazgo 

Laissez fare, en nivel primaria. En la variable turno se encontró una diferencia significativa con la 

subescala de participación, implicación y responsabilidad (x²= 2.642, gl 6, sig.=.002), en la 

clasificación muy inadecuado e inadecuada en segundo turno la frecuencia fue mayor a la esperada. 

 

 



84 

Tabla 8 Comparativo de los instrumentos NAQRE, INSL y Liderazgo 

Escala Género Descripciόn de puesto Escolaridad Turno 

Participación, 

implicación, 

responsabilidad (INSL) 

 x²= 7.615, (gl 3), 

sig.=.055 

 x²= 4.225, (gl 3), 

sig.=.238 

 x²= 13.523, (gl 12), 

sig.=.332 
 x²= 2.642, (gl 6), 

sig.=.002 

Formación, información, 

comunicación (INSL) 

x²= 1.062, (gl 3), 

sig.=.786 

x²= 3.385, (gl 3), 

sig.=.336 

 x²= 13.921, (gl 12), 

sig.=.306 

 x²= 5.374, (gl 6), 

sig.=.498 

Gestión de tiempo (INSL) 
x²= 3.555, (gl 3), 

sig.=.314 

x²= 3.555, (gl 3), 

sig.=.314 

 x²= 12.886, (gl 12), 

sig.=.377 

 x²= 11.782, (gl 6), 

sig.=.067 

Cohesión de grupo 

(INSL) 

x²= 5.368, (gl 3), 

sig.=.147 
x²= 13.42, (gl 3), 

sig.=.004 

 x²= 31.50, (gl 12), 

sig.=.002 

 x²= 21.762, (gl 6), 

sig.=.001 

NAQRE 
x²= 3.360, (gl 4), 

sig.=.499 

x²= 2.31, (gl 4), 

sig.=.679 

x²= 17.821, (gl 16), 

sig.=.334 

x²= 8.055, (gl 8), 

sig.=.428 

Liderazgo Kurt Lewin 
x²= 3.874, (gl 6), 

sig.=.694 

x²= 9.997, (gl 6), 

sig.=.125 
x²= 39.05, (gl 24), 

sig.=.027 

x²= 13.325, (gl 12), 

sig.=.346 

 

Para identificar posibles correspondencias, se realizó una correlación de Pearson entre los 

instrumentos NAQ-RE, INSL y liderazgo de Lewin por sub-escala. Resultaron correlaciones 

significativas débil9 pero significativa r= .278 (p=.005), entre la sub-escala de acoso laboral del 

ISNL con la sub-escala de formación, información, comunicación y r=.269 (p=.006) con la 

subescala cohesión de grupo. Lo cual indica como los trabajadores consideran importante el interés 

de la empresa hacia sus trabajadores, la adecuada definición de roles y la información necesaria 

para la realización de sus tareas, además de la solidaridad entre sus compañeros de trabajo con 

sentido de comunidad (Lahera y Góngora, 2002), (Ver Tabla 9). 

Tabla 9 Correlaciones entre instrumentos INSL, NAQ-RE y Liderazgo 

Escala Pa (INSL) Fo (INSL) Gt (INSL) Cg (INSL) A D L 

NAQ-RE 
r=-.041 

(p=.678) 
r= .278 

(p=.005)** 

r=.009 

(p=.928) 
r=.269 

(p=.006)** 

r=.135 

(p=.174) 

r= -.127 

(p=.205) 

r=.054 

(p=.588) 

Pa (INSL)  r=.404 

(p=.000)** 

r=.243 

(p=.013)* 

r=.235 

(p=.016)* 

r=-.052 

(p=.603) 

r=.136 

(p=.170) 

r=-.078 

(p=.420) 

Fo (INSL)   r=0.022 

(p=.824) 
r=.393 

(p=.000)** 

r=.061 

(p=.541) 

r=-.083 

(p=.406) 

r=.027 

(p=.786) 

Gt (INSL)    r=.192 

(p=.051) 

r=.029 

(p=.767) 

r=.032 

(p=.745) 

r=.007 

(p=.944) 

Cg (INSL)     r=.173 

(p=.080) 

r=.006 

(p=.955) 

r=.190 

(p=.053) 

A      r=.269 

(p=.006)** 

r=.690 

(p=.000)** 

D             
r=.393 

(p=.000)** 

** La correlación es significativa al nivel 0.01 (bilateral). 

                                                           
9 Las mediciones de correlación que van de -1 hasta +1, donde 0 indica que no hay relación, .2 o -.2 correlación débil, de  .4 /-.4 a 

6/-.6 moderada; de .8/-.8 fuerte y 1/-1 correlación perfecta (Coolican, 2005, p. 297). 
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 * La correlación es significante al nivel 0.05 (bilateral). 

 

Las subescalas de Liderazgo no mostraron relaciones significativas con escala NAQ-RE, 

sin embargo, existe tendencia positiva en los estilos autoritario y laissez, es decir si suben ambos 

estilos de liderazgo es muy probable que aumente el grado de acoso laboral, en cuanto al estilo 

democrático hay una tendencia negativa. En cuanto a las subescalas del INSL y los estilos de 

Liderazgo, existió tendencia positiva muy marcada entre el estilo autoritario y laissez fare con la 

subescala Gt y el estilo democrático tiene una correlación negativa no significativa con la subescala 

Fo. Las correlaciones significativas entre las sub-escalas del instrumento de Liderazgo indican 

adecuada consistencia interna. En la tabla 10, se observa el análisis de regresión siguiente: 

Tabla 10 Regresiόn lineal para las variables NAQ-RE, Pa, Fo, Gt, Cg, L, A y D 

Resumen del modelo(b)     

Modelo 
R R cuadrado 

R cuadrado 

corregida 

Error típ. de la 

estimación   
1 0.392 0.154 0.091 9.174     

Modelo   

Suma de 

cuadrados 
gl Media cuadrática F Sig. 

1 Regresión 1436.980 7.000 205.283 2.439 0.024 

 Residual 7910.511 94.000 84.154   
  Total 9347.490 101.000       

Modelo   

Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

T Sig.     B Error típ. Beta 

1 (Constante) 32.178 6.056  5.313 0.000 

 Laissez -0.226 0.570 -0.056 -0.396 0.693 

 Autoritario 0.572 0.521 0.145 1.099 0.275 

 Democratico -0.575 0.603 -0.104 -0.953 0.343 

 Pa -0.238 0.154 -0.174 -1.551 0.124 

 Fo 0.416 0.143 0.278 2.905 0.005 

 Gt 0.014 0.242 0.006 0.058 0.954 

  Cg 0.570 0.203 0.269 2.804 0.006 

A a. Variable dependiente: total_NAQRE    

 

La regresión múltiple estándar entre el total de la escala del NAQ-RE como variable 

dependiente y Pa, Fo, Gt, Cg, A, D y L como variables independientes fue interesante. Como hay 

un alto grado de colinealidad entre las escalas Fo y Cg, estos se hicieron de manera individual, de 
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acuerdo a sugerencia del autor “por razones técnicas, las correlaciones cercanas entre factores de 

predicción perjudicaran ciertos aspectos del análisis de regresión” (Coolican, 2005, p. 319). se 

observan los coeficientes de regresión no estandarizados (β), semi parciales y R (.392), R² (.154) 

y R² ajustada (.091), donde la R para la regresión fue F=2.439 con p<0.02. Las subescalas de Fo 

(beta=.416) y Cg (.570) resultaron variables predictoras del acoso laboral. 

Taller psico-educativo para personal supervisor y gerentes 

En el taller psico-educativo participaron 35 empleadores con un puesto de trabajo de nivel 

supervisor hacia arriba. Solo 11 de ellos llevaron completaron ambas aplicaciones pre y post test. 

La muestra estuvo conformada en un 25.7% por mujeres y un 74.3% hombres, la edad media de 

37.44 y nivel de estudios conformado secundaria 5.9%, preparatoria 11.4%, licenciatura 77.1% y 

maestría 2.9%; con una media de antigüedad en el puesto de 34 meses. Se aplicaron la Escala de 

Autopercepción Aec-Mobbing (Amador, Esparza y Castro, 2015) y la escala de liderazgo de Kurt 

Lewin como pre-test. Se incluyeron temas que abarcaron el análisis informativo de cuatro factores: 

(1) Liderazgo (2 hrs.), (2) Comunicación efectiva (2 hrs.), (3) Trabajo en equipo e inteligencia 

emocional (2 hrs.) y, (4) Mobbing y sus riesgos (2 hrs.). 

El enfoque dado a este estudio no fue a las posibles víctimas de mobbing, sino aquellos 

sujetos que por la actividad laboral que desempeñan y la posición jerárquica hay posibilidad de 

que puedan ejercer conductas abusivas, pues como menciona el siguiente autor “…los agentes 

tóxicos del acoso psicológico o mobbing suelen ser mayoritariamente jefes…” (Piñuel, 2003, p. 

45), sin embargo se puede dar el caso de acoso entre compañeros o de subordinados al superior, 

pero como se mencionó en esta ocasión el enfoque fue para quienes tienen personal a su cargo. De 

acuerdo con algunos estudios donde la intervención se ha dirigido a víctimas de mobbing 
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principalmente, desde la perspectiva cognitivo conductual y con enfoque grupal, los resultados 

han sido significativos (Rodríguez et al., 2009). Debido a que, en su mayoría, el estudio del 

mobbing se ha inclinado a la atención de quien lo padece, este estudio pretende un acercamiento a 

quienes de acuerdo a lo encontrado en la bibliografía del fenómeno, tienen más posibilidades de 

ejercer el mobbing y de esta manera prevenir su prevalencia dentro de los lugares de trabajo. 

Al terminar les aplicaron ambos instrumentos para la medición posterior al taller, con un 

tiempo de aplicación medio de 15 minutos. Mediante el paquete computacional SSPS versión 15.0 

para Windows se lograron hallazgos significativos. En la aplicación del pre-test de Liderazgo en 

la subescala autoritaria se obtuvo una media de 3.81 (s=1.94), mientras que en el post test fue de 

3.0 (s=2.28) lo que indica una diferencia estadísticamente significativa f (1,10), p<=.01, tamaño 

de efecto moderado d=.39. En la subescala democrática la media pretest fue de 7.54 (s=2.01) y 

media post test de 9.09 (s=.83), f (1,7), p<=.026, d=1.  

 p<=.08, d=.59 según la siguiente tabla 11. 

Tabla 11 Prueba T para muestras relacionadas Escala Liderazgo y AEC. 

  Diferencias relacionadas       

  

Media 
Desviació

n típ. 

Error típ. 

de la 

media 

95% Intervalo de 

confianza para la 

diferencia 

Media 
Desviación 

típ. 

Error típ. de 

la media 

        
Superior Inferior t Gl 

Sig. 

(bilateral) 

A pre - A post 0.82 0.87 0.26 0.23 1.41 3.11 10 0.01 

D pre - D post -1.55 1.97 0.59 -2.87 -0.22 -2.60 10 0.03 

L pre - L post 0.45 1.51 0.45 -0.56 1.47 1.00 10 0.34 

AEC pre- AEC 

post 5.36 10.54 2.82 -0.73 11.44 1.90 13 0.08 

  
Media N 

Desviaci

ón típ. 

Error típ. de 

la media     
A pre 3.82 11 1.94 0.58     
A post 3.00 11 2.28 0.69     
D pre  7.55 11 2.02 0.61     
D post 9.09 11 0.83 0.25     
L pre 3.27 11 1.90 0.57     
L post 2.82 11 1.33 0.40     
AEC pre 44.86 14 10.95 2.93     
AEC post  39.50 14 7.49 2.00         
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En la subescala laissez faire media pre 3.27 (s=1.90), media post test 2.8 (s=1.53), f (1,1), 

p<=.437 y d=.27. La escala de percepción de mobbing la media pretest 44.86 (s=10.953) y pos-

test de 39.50 (s=7.491). f (1,5) 

De acuerdo con los resultados obtenidos se obtuvieron cambios significativos moderados. 

El taller de intervención psico-educativa puede considerarse como un acercamiento exploratorio, 

pues se puede ampliar la información en algunos de los puntos tales como el impacto en la salud 

en las personas que padecen por el mobbing y anexar datos estadísticos, de tal manera que las 

organizaciones se percaten que no es solo un problema de falta de afrontamiento por parte del 

individuo pues el individuo va mermando conforme se tiene que enfrentar de manera repetitiva a 

situaciones de acoso pues “afrontar cansa todavía mucho más: fatiga y agota. La tarea de afrontar 

es laboriosa y puede llegar a hacerse acaso agotadora, es decir, y entonces, estresante” (Fierro, 

2002, p. 209), si no visto desde la estructura que permite que se ejerza violencia al conocer el costo 

de tener personal con problemas de salud derivados de exposición prolongada al acoso laboral.  
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Capítulo IV. Discusión y conclusiones 

La vida es muy peligrosa.  

No por las personas que hacen el mal,  

sino por las que se sientan  

a ver lo que pasa. 

Albert Einstein 

El objetivo general del estudio fue identificar la prevalencia del acoso laboral considerando 

factores de riesgo psicosocial y los estilos de liderazgo en personal operativo y administrativo de 

dos empresas del sector maquilador de Ciudad Juárez. Los resultados obtenidos del baremo del 

NAQ-RE indicaron que 19% de la población encuestada tiene un riesgo significativo de estar 

padeciendo acoso laboral, es decir una vez a la semana o diariamente se tienen que enfrentar a 

situaciones de riesgo. 

Considerando los estudios realizados por Pando et al. (2006) quienes reportaron que un 

8.5% de la población estudiada se calificó como estar sufriendo de acoso psicológico en su trabajo; 

Piñuel y Oñate (2005) encontraron un 15% de la población activa encuestada en España sufriendo 

de acoso laboral; y Mesenguer et al. (2007) reportaron un 20% de riesgo muy alto o significativo 

en los Estado Unidos; podremos afirmar que en estas empresas maquiladoras juarenses, el 19% 

significativo de prevalencia de acoso laboral es comparable. Sin embargo, lo que preocupa en el 

estudio es también el otro 10% identificado en el rango de alto riesgo de acoso laboral, lo cual se 

podría decir que en esta frontera norte de México casi el 30% del personal operativo y 

administrativo del sector industrial sufre de violencia tipo acoso laboral en el ámbito industrial. 

Estudios recientes han insistido en la importancia de realizar estudios transculturales e 

internacionales sobre el problema del acoso psicológico laboral. La necesidad de identificar su 

prevalencia a nivel mundial es relevante, sin embargo, la especificidad de la prevalencia del acoso 
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laboral en Ciudad Juárez ha resultado alta gran parte por su constitución como frontera industrial 

con los Estados Unidos, así que también es relevante considerar las variables contextuales y 

regionales. Pero más aún, es preciso conocer a profundidad las diferentes etapas de conformación, 

provocación y consolidación del acoso laboral hasta el desenlace fatal de producir consecuencias 

inadecuadas de salud psicológica, que permitan diseñar protocolos no sólo de diagnóstico sino de 

la generación de bases suficientes para el diseño de intervenciones oportunas de tipo psicosocial 

de acuerdo con Pando et al. (2016). 

Los análisis de validación de los instrumentos, los factoriales, correlacionaes y los 

diferenciales indicaron de acuerdo con Meseguer et al. (2007), que el acoso laboral en el ámbito 

organizacional, y por ende en el industrial, enfatiza primero, la infravaloración de las competencias 

del empleado. Las estrategias de acoso laboral generalmente son de asignación intencional a tareas 

que requieren esfuerzo extenuante por la demanda de competencias que se sabe no tener, o bien a 

tareas muy por debajo de su competencia para propiciar aburrimiento y tedio. Así mismo, se 

utilizan amenazas indirectas, incluso insinuaciones de tipo sexual con determinados márgenes de 

impunidad y corrupción. En segundo lugar, las estrategias percibidas por los participantes 

indicaron ser de tipo verbal caracterizado por la desacreditación intencional, y por insultos, 

comentarios, chismes, la mayoría de ellos de forma indirecta o como lo percibieron en algunas 

entrevistas “de doble sentido”, esto de manera permanente y en aumento paulatino. 

Las subescalas INSL de formación-información, de comunicación y el grado de acoso 

laboral indicaron la importancia de considerar el contexto sociocultural, pues para el trabajador 

mexicano fronterizo en el ámbito industrial, es importante la atención que tiene la empresa hacia 

los empleados, la adaptación optima en los puestos de trabajo con reconocimiento de sus 
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competencias laborales. El acoso laboral se percibe importante, pero sin mecanismos de denuncia 

o expresión para exigir protección y respeto a los derechos laborales, principalmente cuando se 

demerita la cohesión de grupo o se realizan estrategias de división sin implicación de la 

participación e integración de los trabajadores objetivo en las actividades de la empresa. 

Las manifestaciones del acoso laboral en la industria mantienen entonces, importantes 

riesgos psicosociales, más aún si estos son deliberadamente planeados y ejecutados por personal 

de puestos superiores. El estilo autoritario de liderazgo tiene mayor posibilidad de provocar altos 

niveles de exigencia y coerción influyen en la conformación de conductas de acoso laboral de 

acuerdo con Pedraja et al. (2012). 

El estilo de liderazgo que percibieron con mayor frecuencia los participantes fue el 

democrático con un 69%, seguido del laissez con un 11%, el autoritario solo un 3%. Sin embargo, 

este estilo de liderazgo fue el que se encontró en mayor combinación con los otros estilos de 

liderazgo acumulando un 8% más, quizá como mencionan algunos teóricos, al mexicano le cuesta 

trabajo asumir un liderazgo “por temor a ser rechazado (alta necesidad de ser aceptado), por 

considerar que no está suficientemente capacitado (escasa estimación de sí mismo), porque 

representa mayor responsabilidad y porque tal vez termine siendo el único que trabaje 

(desconfianza).” (Rodríguez y Ramírez, 2004, p. 84). La frecuencia del estilo democrático en 

conjunto con el Laissez fue de un 10%. Esto confirma lo que algunos autores aseguran sobre el 

estilo de no intervención pues contribuye, como pocos estilos (laissez), a la putrefacción del 

ambiente social de la organización (Piñuel, 2009). Por lo cual, es importante considerar esta 

variable y trabajar como se sugiere en el fortalecimiento del liderazgo, pues es un proceso 
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consciente de creación de capacidades, es decir, de reconocer las capacidades y desarrollarlas 

(Chatterjee, 2007, p. 85). 

Al realizar el taller de intervención psico-educativo cuyo objetivo principal fue inducir 

cambios en la percepción del estilo de liderazgo y en la identificación de factores psicosociales 

que provocan acoso laboral, se observó que el estilo autoritario disminuyó después del taller de 

una media de 3.82 a 3.0 con un p>=.01, el democrático incremento de una media de 7.55 a 9.09 

con un p>=.03; y el estilo laissez faire redujo, pero la reducción no fue significativa de 3.27 a 2.82 

con un p>=.0.34. Las limitaciones que se encontraron para la aplicación del taller fueron 

principalmente en el manejo de los tiempos, ya que en el sector maquilador es difícil que las 

personas puedan abandonar sus puestos de trabajo para contestar encuestas, sin embargo, se logró 

un acuerdo con ellos para que el taller se llevara a cabo en días sabatinos no laborales. En la última 

parte del taller hubo personas que por cuestiones laborales no pudieron asistir. Conviene entonces 

no solo identificar los cambios de percepción mediante un taller psico-educativo, sino analizar 

mediante seguimiento con diversas técnicas de evaluación los efectos e impactos en la situación 

real de trabajo. 

El ambiente laboral que se ha vivido en los últimos dos años dentro del sector maquilador 

no ha sido el más favorecedor. Se han suscitado inconformidades por parte del personal operativo 

de varias empresas transnacionales, quejándose principalmente de la falta de incentivos 

económicos, malos tratos, acoso laboral o sexual y prohibición incluso de formar sindicatos. Ante 

las imprecisiones y limitaciones reglamentarias, todavía no existe la cultura de la denuncia incluso 

el desconocimiento de las formas de atender situaciones de acoso laboral en las empresas 
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industriales, lo cual es importante construir protocolos de evaluación de los riesgos psicosociales 

en las empresas mexicanas debidamente formalizados. 

Las bases que permitan diseñar un modelo de intervención de factores psicosociales 

fundamentado a partir de la concepción de la salud laboral se enfocarían principalmente a la 

prevención e intervenciones oportunas que propicien un ambiente laboral satisfactorio. Sin lugar 

a dudas para el operador y administrativo de industrias en Ciudad Juárez, el éxito empresarial y 

productivo recae sobre las posibilidades de promoción y valoración de la participación del 

trabajador en colectivo generando procesos de integración a las políticas de las empresas 

industriales y evitando la tensión mental o el estrés laboral resultado de la interacción entre las 

demandas laborales y la capacidad o libertad de decisión del trabajador de acuerdo con Karasek, 

(1979) y Caplan (1987) pero implicadas en el manejo del liderazgo efectivo. Además de precisar 

los mecanismos de reconocimiento y estímulos económicos concordantes con las competencias 

laborales, el esfuerzo de desempeño laboral y el mérito (Siegrist, 1996). 

Así mismo, de acuerdo con Varillas (2009) es recomendable generar procesos legislativos 

externos y revisar las disposiciones internas de las empresas maquiladoras a fin de contar con 

mayor claridad en los trámites de denuncia por parte de trabajadores operativos y administrativos 

en beneficio de sus derechos laborales y por consiguiente de la salud psicológica laboral. Entre las 

disposiciones internas es recomendable que ante procesos de promoción para ocupar puestos 

jerárquicos que impliquen el manejo del recurso humano, se realicen acciones de prevención psico-

educativa para el ejercicio del liderazgo efectivo que prevenga efectos de acoso laboral, de acuerdo 

con Piñuel (2009), pues el acoso laboral es un riesgo psicosocial en sí mismo. 
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Si bien, el uso estandarizado de instrumentos de detección es una forma metodológica de 

obtener información válida y confiable, también se requieren protocolos de identificación, 

detección y diagnóstico formales de acoso laboral en las industrias, lo cual podrían abonar al 

robustecimiento para comprender cabalmente el fenómeno y permita integrarse en las discusiones 

para elaborar políticas públicas de salud laboral. La norma de identificación y prevención de 

riesgos psicosociales que publicó en el año 2016 la STPS, será sin lugar a duda un elemento que 

requerirá de evaluación y principalmente de ejecución real por parte de las empresas privadas para 

propiciar el mejoramiento y protección de la salud laboral, sin embargo, no incluye la regulación 

exprofeso del ejercicio del liderazgo que puede reconocerse como una futura investigación 

relevante. No obstante, el estado de conocimiento y de las técnicas de evaluación en diversas 

latitudes es aún insuficiente y por razones culturales, el sentido que se le da al acoso laboral tiene 

connotaciones diferentes; el acoso laboral en México aun en proyecto de legislación sigue siendo 

letra en proceso. 
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Anexo 1. Escala NAQ-RE 

Durante los últimos seis meses, ¿con qué frecuencia se ha visto sometido a las siguientes situaciones en su 
trabajo? Por favor, indíquelo según la escala que aparece a continuación: 

1= Nunca; 2= De vez en cuando; 3= Una vez al mes; 4= Una vez a la semana; 5= Diariamente 

1 - Se le oculta información necesaria de modo que dificulta su trabajo 1 2 3 4 5 

2- Se producen insinuaciones sexuales que usted no desea 1 2 3 4 5 

3- Se realizan comentarios hacia usted que en su opinión son ridículos e insultantes 1 2 3 4 5 

4- Se le indica que realice un trabajo inferior a su nivel de competencia o 
preparación 

1 2 3 4 5 

5- Se le priva de responsabilidad en las tareas laborales 1 2 3 4 5 

6- Percibe chismes o rumores sobre usted 1 2 3 4 5 

7- Se le excluye de actividades sociales con los compañeros de trabajo 1 2 3 4 5 

8- Se realizan comentarios ofensivos sobre usted o su vida privada 1 2 3 4 5 

9- Se le insulta verbalmente 1 2 3 4 5 

10- Recibe atenciones en razón de su sexo que no desea 1 2 3 4 5 

11- Recibe insinuaciones o indirectas diciéndole que debería abandonar el trabajo 1 2 3 4 5 

12- Recibe amenazas o abusos físicos 1 2 3 4 5 

13- Se le recuerda persistentemente sus errores 1 2 3 4 5 

14- Percibe hostilidad hacia usted 1 2 3 4 5 

15- Se le responde con silencio a sus preguntas o intentos de participación en las 
conversaciones 

1 2 3 4 5 

16- No se valora el resultado de su trabajo 1 2 3 4 5 

17- No se valora el esfuerzo que realiza en su trabajo 1 2 3 4 5 

18- Sus puntos de vista u opiniones no son tomados en cuenta 1 2 3 4 5 

19- Recibe mensajes o llamadas telefónicas ofensivas 1 2 3 4 5 

20- Se siente objeto de bromas de mal gusto 1 2 3 4 5 

21- No valoran sus derechos u opiniones por ser mujer u hombre 1 2 3 4 5 

22- Valoran sus derechos u opiniones basándose en su edad. 1 2 3 4 5 

23- Se siente explotado en su trabajo 1 2 3 4 5 

24- Percibe reacciones molestas de los compañeros a que trabaja demasiado. 1 2 3 4 5 
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Anexo 2. Escala factores de riesgo psicosocial 

 



104 

 



105 



106 

 

  



107 

Anexo 3. Escala de Liderazgo Kurt Lewin 

 

De Acuedo En Desacuerdo

1 - Un mando que mantiene relaciones amistosas con su 

personal le cuesta imponer disciplina.

2 - Los empleados obedecen más a los mandos amistosos 

que a los que no lo son.

3 - Los contactos y las comunicaciones personales deben 

reducirse a un mínimo por parte del jefe. El mando ha de 

mantener los mínimos contactos y comunicaciones 

personales con sus subordinados.

4 - Un mando debe hacer sentir siempre a su personal que 

él es el que manda.

5 - Un mando debe hacer reuniones para resolver 

desacuerdos sobre problemas importantes.

6 - Un mando no debe implicarse en la solución de 

diferencias de opiniones entre sus subordinados.

7 - Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de 

las formas más eficientes para mantener la disciplina.

8 - Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de 

las políticas de la empresa.

9 - Cuando un subordinado no está de acuerdo con la 

solución que su superior da a un problema, lo mejor es 

pedir al subordinado que sugiera una mejor alternativa y 

atenerse a ella.

10 - Cuando hay que establecer objetivos, es preferible 

que el mando lo haga solo.

11 - Un mando debe mantener a su personal informado 

sobre cualquier decisión que le afecte.

12 - El mando debe establecer los objetivos, y que sean los 

subordinados los que se repartan los trabajos y 

determinen la forma de llevarlos a cabo.

13 - Usted considera que octubre es el mejor mes para 

hacer ciertas reparaciones. La mayoría de los trabajadores 

prefiere noviembre. Usted decide que será octubre.

14 - Usted considera que octubre es el mejor mes para 

hacer las reparaciones en la planta. Un subordinado dice 

que la mayoría prefiere noviembre. La mejor solución es 

someter el asunto a votación.

15 - Para comunicaciones diarias de rutina, el mando debe 

alentar a sus subordinados a que se pongan en contacto 

con él.

16 - En grupo rara vez se encuentran soluciones 

satisfactorias a los problemas.

17 - Si dos subordinados están en desacuerdo sobre la 

forma de ejecutar una tarea, lo mejor que puede hacer el 

mando es llamar a los dos a su despacho y buscar una 

solución entre los tres.

18 - Los empleados que demuestren ser competentes no 

deben ser supervisados.

19 - Cuando se discuten asuntos importantes, el 

supervisor no debe permitir al subordinado que 

manifieste sus diferencias de opiniones, excepto en 

privado.

20 - Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para 

tener oportunidad de establecer contactos y dirección 

personal.

21 - Si dos subordinados están en desacuerdo sobre la 

forma de ejecutar una tarea, el mando debe pedirles que 

se reúnan para que resuelvan sus diferencias y que le 

avisen del resultado.

22 - Un buen mando es aquél que puede despedir 

fácilmente aun subordinado cuando lo crea necesario.

23 - Lo mejor que puede hacer un supervisor al asignar un 

trabajo es solicitar a subordinado que le ayude a preparar 

los objetivos.

24 - Un mando no debe preocuparse por las diferencias de 

opinión que tenga con su personal. Se atiene al buen 

juicio de sus subordinados.

25 - Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su 

mando inmediato.


