XVI Congreso Internacional de Investigacién y Practica Profesional en Psicologia. XXXI
Jornadas de Investigacién. XX Encuentro de Investigadores en Psicologia del MERCOSUR.
VI Encuentro de Investigacién de Terapia Ocupacional. VI Encuentro de Musicoterapia.
Facultad de Psicologia - Universidad de Buenos Aires, Buenos Aires, 2024.

La violencia laboral como sintoma de
deficiencias en la gestion del desempeno
en organizaciones publicas: un analisis
cualitativo a partir de relatos de
trabajadores de la Ciudad de San Luis.

Gutierrez, Juan Matias y Godoy Ponce, Patricio.

Cita:
Gutierrez, Juan Matias y Godoy Ponce, Patricio (2024). La violencia
laboral como sintoma de deficiencias en la gestion del desempefio en
organizaciones publicas: un andlisis cualitativo a partir de relatos de
trabajadores de la Ciudad de San Luis. XVI Congreso Internacional de
Investigacién y Practica Profesional en Psicologia. XXXI Jornadas de
Investigacion. XX Encuentro de Investigadores en Psicologia del
MERCOSUR. VI Encuentro de Investigacion de Terapia Ocupacional. VI
Encuentro de Musicoterapia. Facultad de Psicologia - Universidad de
Buenos Aires, Buenos Aires.

Direccidn estable: https://www.aacademica.org/000-048/672

ARK: https://n2t.net/ark:/13683/evo3/pnQ

Acta Académica es un proyecto académico sin fines de lucro enmarcado en la iniciativa de acceso
abierto. Acta Académica fue creado para facilitar a investigadores de todo el mundo el compartir su
produccidén académica. Para crear un perfil gratuitamente o acceder a otros trabajos visite:
https://www.aacademica.org.



https://www.aacademica.org/000-048/672
https://n2t.net/ark:/13683/evo3/pnQ

TRABAJO LIBRE

LA VIOLENCIA LABORAL COMO SINTOMA DE
DEFICIENCIAS EN LA GESTION DEL DESEMPENO EN
ORGANIZACIONES PUBLICAS: UN ANALISIS CUALITATIVO
A PARTIR DE RELATOS DE TRABAJADORES DE LA

CIUDAD DE SAN LUIS

Gutierrez, Juan Matias; Godoy Ponce, Patricio
Universidad Nacional de San Luis. San Luis, Argentina.

RESUMEN

Este trabajo examina la relacion entre deficiencias en la gestion
del desempefio y relatos de situaciones laborales caracterizadas
como violentas por trabajadores en organizaciones publicas de
la ciudad de San Luis. Se analizaron 146 testimonios de perso-
nas que se desempefaban en los sectores de salud, educacion y
administracion publica durante los afios 2022 y 2023. Los datos
se obtuvieron de diversas fuentes de intervencion, incluyendo
el Proyecto de Investigacion PROIPRO 12-1523 (Fapsi-UNSL):
“Violencia laboral en instituciones publicas de San Luis”, el Pro-
yecto de Extension (Fapsi-UNSL): “Red de Asistencia a victimas
de violencia laboral” y el Centro de Prevencion y Erradicacion de
la Violencia Laboral (CePEV) de la UNSL (Ord. 64/21). Del anali-
sis cualitativo de los testimonios, recolectados a través de en-
cuestas, consultas, entrevistas y acompafiamientos, se extraen
y presentan de manera sintética las cinco grandes deficiencias
comunes en la gestion del desempefio, asociadas frecuente-
mente a situaciones de violencia laboral. Este abordaje, realiza-
do desde una perspectiva organizacional, se coteja con antece-
dentes bibliograficos y se concluye con un énfasis especial en la
necesidad y las posibles estrategias de intervencion.

Palabras clave
Violencia laboral - Gestion del desempefio - Organizaciones
publicas

ABSTRACT

WORKPLACE VIOLENCE AS A SYMPTOM OF DEFICIENCIES IN
PERFORMANCE MANAGEMENT IN PUBLIC ORGANIZATIONS: A
QUALITATIVE ANALYSIS BASED ON NARRATIONS FROM WORKERS
IN THE CITY OF SAN LUIS

This work examines the relationship between deficiencies in
performance management and reports of work situations char-
acterized as violent by workers in public organizations in the
city of San Luis. 146 testimonies were analyzed from people
who worked in the health, education and public administration

sectors during the years 2022 and 2023. The data was obtained
from various intervention sources, including the PROIPRO 12-
1523 Research Project (Fapsi-UNSL) : “Workplace violence in
public institutions of San Luis”, the Extension Project (Fapsi-
UNSL): “Assistance Network for victims of work violence” and
the Center for the Prevention and Eradication of Workplace Vio-
lence (CePEV) of the UNSL ( Ord. 64/21). From the qualitative
analysis of the testimonies, collected through surveys, consulta-
tions, interviews and accompaniment, the five major common
deficiencies in performance management, frequently associated
with situations of workplace violence, are extracted and pre-
sented in a synthetic manner. This approach, carried out from
an organizational perspective, is compared with bibliographic
background and is concluded with a special emphasis on the
need and possible intervention strategies.

Keywords
Workplace violence - Performance management - Public orga-
nizations

Marco tedrico

En 2007, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad social,
definié a la violencia laboral como:

“toda accion, omision o comportamiento, destinado a provocar,
directa o indirectamente, dafio fisico, psicolégico o moral a un
trabajador o trabajadora, sea como amenaza 0 accién consu-
mada. La misma incluye violencia de género, acoso psicoldgico,
moral y sexual en el trabajo, y puede provenir tanto de niveles
jerarquicos superiores, del mismo rango o inferiores” (MTEySS,
2007).

Si bien esta definicion puede no servir a los fines metodoldgico
por su amplitud, si logra incluir a la heterogeneidad de concep-
tos de distintas tradiciones académicas, considerados siempre
dentro de la violencia laboral, mobbing, hostigamiento, psicote-
rror, acoso moral, workplace mobbing por nombrar algunos. De
todas formas, las diferencias en sus terminologias y comporta-
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mientos especificos suelen abrevar, en que este fendmeno (la
violencia laboral) afecta directamente la salud y el bienestar de
los individuos, y repercute negativamente en el entorno laboral
y en la productividad de las organizaciones.

Einarsen (2000) distingue entre tres modelos causales, que repre-
sentan tres enfoques diferentes sobre la violencia laboral. El pri-
mero, suele caracterizarse por un abordaje psicoldgico individual,
que indaga sobre los rasgos de personalidad de quien ejerce vio-
lencia o de quienes la sufren. El segundo modelo es el interaccio-
nal, en los que convergen aquellas investigaciones que hacen foco
en las relaciones y los conflictos interpersonales como origen de la
violencia. Por Ultimo, se encuentra el modelo organizacional, que
encuentra en las condiciones de trabajo y factores psicosociales
las principales causas para este fenomeno.

Para este trabajo surge con especial interés lo relacionado a la
gestion del talento humano. Bell, Espin & Espin (2015) la defi-
nen como un conjunto de principios y procedimientos orienta-
dos a seleccionar, formar y administrar adecuadamente a los
trabajadores, buscando no solo su satisfaccion en el trabajo,
sino también optimizar su desempefio en beneficio tanto de los
individuos como de la organizacion en su conjunto. Nos enfo-
caremos, especialmente, en la gestion del desempefio ya que
ese aspecto fue el que hallamos como redundante al analizar
situaciones vinculadas a la violencia laboral. Denominamos asi
a las actividades propias de quienes tienen personal a cargo en
un sentido general, analizando desde los relatos de los trabaja-
dores, los distintos aspectos demandados como relevantes por
ellos. De esta manera se tornan significativos temas como la co-
municacion, la retroalimentacion, el liderazgo, las evaluaciones
de desempefio, los sistemas disciplinarios y los sistemas control
y de recompensas.

Desde la perspectiva organizacional, estas son variables que
sistematicamente se asocian con la violencia laboral (Rodri-
guez-Mufioz, 2011; Ghosh, Jacobs y Reio, 2011). La asociacion
de la violencia con los liderazgos pasivos y organizaciones del
trabajo claras, que es estilo que mejor representaria las defi-
ciencias mencionadas, han demostrado que lejos de ser una
caracteristica neutra, termina siendo perjudicial y contrapro-
ducente (Leymann, 1996, Hauge, Skogstad y Einarsen, 2007;
Rodriguez-Mufioz, Gil y Moreno-Jiménez, 2012; Arenas, Leon-
Pérez, Munduate y Medina, 2015).

Por otra parte, en relacion a las evaluaciones de desempefo en
las instituciones publicas, Tesoro (1999) refiere que la neutrali-
dad en estas evaluaciones es particularmente dificil de alcanzar
debido a la discrecionalidad de los funcionarios politicos, quienes
priorizan la lealtad y la maleabilidad de los directores de carrera
por encima del mérito en la gestion. Esta discrecionalidad puede
crear un ambiente de injusticia percibida, lo que incrementa la
probabilidad de que se presenten comportamientos de violencia
laboral (Scialpi, 2004). Ademas, la falta de criterios claros y ob-
jetivos en la evaluacién del desempefio puede generar insatis-
faccion y desmotivacion entre los empleados, factores que estan

estrechamente relacionados con la aparicion de violencia laboral
(Cieza, Silva y Silva, 2021; Chuchén-Huamani, 2023).

Para finalizar, la justicia organizacional, como variable mas re-
lacionada a los sistemas disciplinarios y de recompensas, tam-
bién es sefalada como predictor de la violencia laboral (Einar-
sen, 2000; Salin, 2003; Bowling y Beehr, 2006; Topa, Depolo,
Morales, 2007; Rodriguez-Mufioz, Gil y Moreno-Jiménez, 2012).

Metodologia

Este trabajo se enmarca en el PROIPRO 12-1523 (Fapsi-UNSL):
“Violencia laboral en instituciones publicas de San Luis”, cuyo
objetivo general es identificar los factores organizacionales que
agravan o mitigan la ocurrencia de la violencia laboral en dife-
rentes contextos de trabajo en las organizaciones publicas de
San Luis. Para alcanzar este objetivo, se empled un enfoque
metodoldgico cualitativo, centrado en la recoleccion y andlisis
de datos descriptivos y narrativos.

El disefio de la investigacion fue cualitativo e inductivo, lo cual
permitio explorar en profundidad las experiencias y percepcio-
nes de los trabajadores respecto a la violencia laboral. Se optd
por un disefio no experimental y transversal, recogiendo infor-
macion de manera directa a través de encuestas, entrevistas y
registros de campo.

Los datos se recopilaron mediante diversas instancias:
-Proyecto de Investigacion PROIPRO 12-1523 (Fapsi-UNSL):
“Violencia laboral en instituciones publicas de San Luis”: Se
realizaron encuestas a trabajadores en las que se les pedia des-
cribir situaciones de violencia que hubieran experimentado en
su entorno laboral, ademas de otras preguntas relevantes para
otros objetivos del proyecto.

-Proyecto de Extension “Red de Asistencia a victimas de violen-
cia laboral”: Desde este espacio se recolectaron datos por dos
vias. La primera, mediante encuestas que se realizaban a los
asistentes de distintas capacitaciones, dictadas en el marco de
campafias de concientizacion de la violencia laboral a las orga-
nizaciones publicas que lo requerian. La segunda via se obtuvo
de los acompafiamientos que se realizaban a las victimas. Se
utilizé un formulario de registro de las situaciones que eran con-
sideradas como violentas por parte de la victima, completado
por el integrante que recibia el caso. Este registro era interno y
tenia como objetivo contribuir a la cuantificacion y caracteriza-
cion de las situaciones de violencia, sin incluir transcripciones
textuales ni datos de identificacion de las personas.

-Centro de Prevencion y erradicacion de Violencia Laboral (Ce-
PEV): Los aportes de este dispositivo, se obtuvieron a través de
un registro similar al utilizado en el proyecto de extension. Lo
utilizado tiene que ver con las referencias descriptiva de situa-
ciones laborales vivenciadas como violentas.

Los instrumentos utilizados fueron: encuestas online y registros
de campo, resultado de las entrevistas, acompafamientos e in-
tervenciones de casos de violencia. Las encuestas, realizadas
en Google Form, consistian en preguntas descriptivas y abiertas
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con campos libres de respuesta. Para este trabajo se utiliz6 lo
recogido especificamente en la pregunta en la que se solicitaba
a los voluntarios que describieran situaciones de violencia la-
boral que habian vivenciado (si respondian positivamente que
habian vivido situaciones de violencia). EI campo libre de res-
puesta y la modalidad online permitié obtener relatos detallados
y personalizados de las experiencias de los trabajadores. Para
garantizar la validez y confiabilidad, se realizaron pruebas piloto
y se ajustaron las preguntas segun los resultados.

El andlisis de los datos fue cualitativo e inductivo. Los relatos
obtenidos de las encuestas y registros de campo se analizaron
buscando patrones y temas recurrentes. A través de la redun-
dancia en los relatos, se pudieron identificar los factores mas
relevantes y comunes asociados con la violencia laboral. Se uti-
lizaron técnicas de codificacion tematica y analisis de conteni-
do, apoyadas por software especializado en analisis cualitativo
(Atlas.ti), para asegurar una interpretacion rigurosa y sistemati-
ca de los datos. Lo presentado en este trabajo es el emergente
de una gran categoria denominada: Deficiencia en la gestion de
desempefio.

Resultados

A partir del analisis cualitativo de 146 relatos, se identificaron y
sistematizaron diversas deficiencias en la gestion del desempe-
fio, las cuales contribuyen a situaciones de violencia laboral. Las
principales deficiencias observadas se sintetizan a continuacion:

1.Falta de capacitacion en liderazgo y gestion de personal

En los relatos recogidos se describid que la asignacion de res-
ponsabilidades de mando a menudo se realiza sin la formacion
adecuada, lo que obliga a quienes conducen a aprender en el
ejercicio de sus funciones bajo presion inmediata. La urgencia
por demostrar resultados y mantener la estabilidad laboral, los
lleva a sofocar los conflictos rapidamente o a suprimir cualquier
tipo de disidencia para evitar ser percibidos como débiles. Este
enfoque defensivo y reactivo en la gestion de personal tiende
a deteriorar la calidad del liderazgo, sustituyendo la autoridad
basada en la confianza y la inspiracién por la intimidacion y, en
algunos casos, el hostigamiento.

La ausencia de habilidades esenciales como la empatia, la
capacidad de escucha y la promocion del trabajo en equipo
agrava las deficiencias en el manejo de relaciones humanas y
resolucion de conflictos. Sin una formacion adecuada en es-
tas competencias, quienes tienen personal a cargo carecen de
herramientas fundamentales, afectando la eficacia operativa y
contribuyendo a la creacion de un ambiente laboral hostil, fértil
para la violencia laboral.

2.Evaluacion de desempefio inexistente o inadecuada

De existir la aplicacion de este tipo de herramientas, suelen ser
utilizadas de manera superficial o intimidatorias, perdiendo su
propdsito comunicacional constructivo. A menudo se reducen a

un control superficial de aspectos objetivos, como la asistencia,
horas trabajadas, y se implementan principalmente cuando es
necesario reunir pruebas para justificar despidos. Esta practica
reactiva y punitiva genera desconfianza y temor entre los em-
pleados, quienes perciben la posibilidad de estas evaluaciones
como una amenaza en lugar de una oportunidad para el creci-
miento y la mejora.

La falta de evaluaciones justas y transparentes perpetua in-
justicias y obstaculiza el desarrollo laboral, contribuyendo a un
entorno de trabajo desfavorable. El “legajo” de los trabajadores
no termina siendo representativo de lo bueno o el potencial de
esa persona perpetuando las injusticias y desigualdad en los
desarrollos de carrera. Ante cada nueva gestion o recambio de
autoridades todo vuelve a empezar y la conduccion del personal
se hace a ciegas o, peor aln, basada en opiniones parcializadas.
De esta manera se repiten errores, perpettan estigmas y prejui-
cios sobre ciertos empleados, e invisibiliza el potencial de otros,
contribuyendo a un ambiente de trabajo desfavorable.

3.Seguimiento y retroalimentacion insuficientes

La retroalimentacion constructiva y regular es competencia cru-
cial de quienes tienen personal a cargo, tanto para el desarrollo
personal como grupal, pero muchas veces es inexistente o in-
adecuada. Sin un seguimiento de lo observado, los empleados
tampoco tienen la oportunidad de discutir sus progresos, aclarar
dudas o recibir apoyo adicional para implementar las recomen-
daciones. Este seguimiento es esencial para asegurarse de que
los empleados no solo entiendan la retroalimentacion, sino que
también cuenten con los recursos y el apoyo necesarios para
hacer mejoras.

La falta de comentarios especificos y el seguimiento insuficiente
dejan a los empleados sin orientacion sobre sus fortalezas y
areas de mejora, generando frustracion y desmotivacion. Esta
deficiencia afecta negativamente la retencion de talento y la ca-
lidad del ambiente laboral.

Otro aspecto critico detectado es la percepcion de que la re-
troalimentacion so6lo se da en contextos negativos. En lugar de
utilizar la retroalimentacion como una herramienta de desarrollo
continuo, en muchas organizaciones solo la emplean cuando
hay problemas, lo que puede generar una cultura de miedo, pre-
firiendo pasar desapercibidos a ser reprendidos.

4.Sistemas disciplinarios y de recompensas arbitrarios

Si bien esta categoria integra ambos sistemas, es importante
diferenciarlos. Por un lado, el sistema disciplinario se refiere a
las politicas, procedimientos y practicas destinadas a desalen-
tar comportamientos inapropiados o indeseables. En los relatos
recogidos nos encontramos con una caracterizacion negativa
de los abordajes burocraticos que, buscando regular la aplica-
cion de sanciones, terminan siendo engorrosos, lentos y rigidos.
Se desalienta por este motivo el reporte de los problemas, ya
que su resolucion puede demorar meses o nunca llegar. A su
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vez, esta ineficiencia permite que las conductas inapropiadas
persistan sin castigo, por lo que se genera una atmosfera de
impunidad y desconfianza hacia las autoridades vigentes en un
primer momento, o0 hacia el sistema organizacional en general
dependiendo de su antigliedad.

Por otro lado, el sistema de recompensas abarca aquellas po-
liticas, procedimientos y practicas disefiadas para incentivar o
alentar comportamientos positivos o deseables. En este aspecto
también se describen serias deficiencias y, en muchas orga-
nizaciones, ni siquiera se tratan de instancias normativizadas
como lo que involucra a las sanciones. En lugar de reconocer
y fomentar consistentemente el buen desempefio, los “reco-
nocimientos” son descritos como irregulares y sesgados, ba-
sados en favoritismos personales o alineaciones politicas mas
que en méritos objetivos. La falta de un sistema transparente y
justo para otorgar recompensas meritorias no solo desmotiva
a quienes trabajan arduamente, sino que también desincentiva
a aquellos que buscan mejorar, ya que sus esfuerzos no son
debidamente reconocidos ni valorados.

5.Falta de comunicacion y transparencia

En los relatos recopilados se evidencid que la deficiencia en
la comunicacion de expectativas y objetivos organizacionales
genera incertidumbre y ansiedad. En muchos casos, las deci-
siones estratégicas y operativas se toman sin consultar a los
trabajadores o sin explicar adecuadamente las razones detras
de dichas decisiones. Esta opacidad no solo socava la confianza
de los empleados en la direccion, sino que también puede dar
lugar a sospechas de favoritismo y corrupcidn. Los trabajadores
perciben que las decisiones se basan en intereses personales
0 politicos mas que en criterios objetivos y justos, lo que incre-
menta la desmotivacion, la suspicacia y el resentimiento.

En los relatos, se registraron maltiples casos donde la falta de
comunicacion y transparencia llevo a situaciones de malenten-
didos graves, rumores y desinformacion.

Conclusion

En esta investigacion se ha explorado la relacion entre la vio-
lencia laboral y las deficiencias en la gestion del desempefio en
organizaciones publicas de la ciudad de San Luis. Los hallazgos
indican que la violencia laboral no solo es un fendmeno presente
en estos entornos, sino que esta estrechamente vinculada con
fallas significativas en la gestion del desempefio. A través del
analisis cualitativo de 146 testimonios, se identificaron cinco
grandes deficiencias recurrentes que subrayan la importancia
de abordar estos aspectos para mejorar tanto el clima laboral
como la eficiencia organizacional.

Las deficiencias descritas no solo propiciaron entornos labora-
les hostiles, sino que también influyeron negativamente en la
salud mental y emocional de sus trabajadores, incrementando
sus niveles de estrés y ansiedad. Es comun que la expresion de
sentirse “atrapados” en una organizacion percibida como injus-

ta y corrupta, que no les proporciona apoyo ni reconocimiento.
Esta situacion no solo deteriora su bienestar, sino que también
tiene repercusiones adversas en la calidad del servicio pablico
que prestan.

Por todo lo dicho, se sugiere, en primer lugar, fortalecer los pro-
gramas de formacion y desarrollo de liderazgo. Los liderazgos
pasivos y las organizaciones con estructuras de trabajo poco
claras son “caldo de cultivo” para la violencia laboral. Capacitar
a los lideres en habilidades de comunicacion, resolucion de con-
flictos y gestion del personal puede contribuir significativamente
a crear un entorno laboral mas saludable y productivo.

En segundo lugar, se recomienda implementar sistemas de
evaluacion del desempefio que sean transparentes, objetivos y
basados en méritos. La discrecionalidad y la falta de criterios
claros en estas evaluaciones generan percepciones de injusticia
y desmotivacion entre los empleados, factores que incrementan
la probabilidad de conductas violentas. Es esencial que las or-
ganizaciones adopten practicas de evaluacion que promuevan
la equidad y la justicia organizacional para mitigar estos riesgos.
Ademas, es crucial establecer canales efectivos de comunica-
cion y retroalimentacion en todos los niveles de la organizacion.
La falta de comunicacion clara y oportuna es una de las defi-
ciencias mas frecuentemente asociadas a la violencia laboral.
La implementacion de sistemas de retroalimentacion continua y
constructiva puede ayudar a prevenir malentendidos y conflictos
antes de que escalen a situaciones de violencia.

Por dltimo, es fundamental que las organizaciones publicas de-
sarrollen politicas y procedimientos claros para la prevencion
y el manejo de la violencia laboral. Esto incluye la creacion de
sistemas disciplinarios justos y coherentes, asi como la imple-
mentacion de programas de apoyo para las victimas de violen-
cia laboral. La existencia de un marco normativo robusto y bien
comunicado puede actuar como un disuasivo eficaz contra com-
portamientos violentos y proporcionar un recurso valioso para
aquellos que los experimenten.

Se concluye entonces que la violencia laboral en las organiza-
ciones publicas de San Luis puede ser vista como un sintoma
de deficiencias en la gestion del desempefio. Abordar estas de-
ficiencias no solo es una cuestion de justicia y bienestar para los
trabajadores, sino que también tiene el potencial de mejorar la
eficiencia y productividad de las organizaciones. Las recomen-
daciones aqui presentadas ofrecen un marco de accion para que
los gestores y responsables de politicas puiblicas puedan tomar
medidas concretas y efectivas en la prevencion y erradicacion
de la violencia laboral.
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