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INTRODUCCION

En la actualidad, la presencia de practicas orgéwas toxicas es habitual en muchas
empresas. Debido a las repercusiones negativassga® practicas pueden acarrear, en
especial si son llevadas a cabo por trabajadoresoqupan posiciones de poder, su
estudio esta recibiendo cada vez mayor atencios.ebgpresas han comenzado a ser
conscientes de los beneficios econdmicos que pyemerar la eliminacion de este tipo

de préacticas en su seno, asi como la implantacgdnndsistema que cuente con las
aportaciones de un personal comprometido y satisfeon la empresa para la que

trabaja.

El presente trabajo pretende unirse a los esfueemigados, tanto por académicos
como por profesionales, para detectar primero aderar después este grave problema

en las empresas. Para ello, se plantean los sigsiehjetivos:

Revisar la literatura existente en torno a lastpras organizativas toxicas.

» Identificar aquellos factores que se consideraité&xo pueden contribuir a que
una empresa presente unos mayores niveles dedacici

» Elaborar un método que permita eliminar esas maEtioxicas e implementar
un modelo saludable.

* Construir un cuestionario que pueda ser utilizadolgs empresas para medir

sus niveles de toxicidad.

Con estos propoésitos en mente, el trabajo se &éstaucomo sigue. En una primera
parte, llevando a cabo una revision de la liteeaexistente, se definen los diferentes
conceptos relacionados con la tematica y se ideamif aquellos factores que
contribuyen a que se produzcan unos mayores nidelésxicidad en las empresas. El
punto de partida para ello es el analisis de lddeatel triangulo toxico, la cual establece
que los niveles de toxicidad en las empresas gir@dedor de tres elementos basicos:
lideres tbxicos, trabajadores sumisos o toxicosulju@ organizativa disfuncional.
Asimismo, se lleva a cabo un analisis sobre algdedas principales practicas toxicas
que pueden darse en las organizaciones, como sb daboral ihobbing, el acoso

sexual o el sindrome del trabajador quemadonou).



En una segunda parte, basandose en las teoriasotladas por diferentes autores, se
proponen una serie de métodos para corregir lagsagemes toxicas que pueden darse

en una organizacion e implementar un modelo saledhntro de la misma.

Finalmente, y con base en el analisis anteriog)a@ora un cuestionario, cuyo proposito
es medir la mayor o menor necesidad de corregictipegd toxicas dentro de una
empresa. Esta dltima parte también incluye las losiumes derivadas de un
seguimiento en prensa, localizando casos en losagereadicacion de practicas toxicas

ha supuesto un factor clave para la mejora dekbtande los empleados.



CAPITULO 1. FACTORES TOXICOS: CONCEPTOS BASICOS

A modo de introduccion, a continuaciéon se plantedgunas de las principales

definiciones existentes en torno al concepto detiggatdxica y salud organizativa.

1.1. DEFINICION DE PRACTICA TOXICA

Dar una definicion clara de lo que es una pradtg#a o disfuncional es realmente

complejo debido a la amplitud de aspectos queatsteca.

En un intento de recoger dicha complejidad, Gilbedl (2012) consideran, basandose

en diferentes estudios, que una empresa puedeleomse toxica si:

1-

El rendimiento mediocre es recompensado sobreseltaglo basado en méritos
(Colligan y Higgins, 2006).

Los empleados evitan desacuerdos con sus supegparesiedo a las represalias
(Jones, 1996), siendo esto debido, especialmerite fata de confianza o la
falta de comunicacion entre la direccion y los esagbs.

Las agendas personales tienen mas relevancia gbeeal desarrollo de la
empresa a largo plazo (Atkinson y Butcher, 2003).dEcir, los trabajadores
anteponen los intereses personales a los objete/tsempresa.

Los gerentes se encuentran siempre en el limitéendgn los nervios con
frecuencia. Esto conduce a que se genere una neny&on en el entorno de
trabajo y que esa presion se transmita a los &dbegs, generando un ambiente
de trabajo toxico y totalmente inadecuado paraeshdollo de las diferentes
funciones dentro de la organizacion.

Los nuevos gerentes no permanecen mucho tiempaogdeion de empleados
es elevada. Debido a los altos niveles de toxigiltedempleados no téxicos no
suelen permanecer mucho tiempo en la empresa \atuscas opciones de
empleo.

Los empleados son tratados mas como obligaciomemdieras que como
activos (Macklem, 2005). Esto genera que los teslmaps no se consideren
reconocidos dentro de su trabajo, con las consitgserepercusiones negativas

sobre la motivacion de los mismos.



7- Los jefes tienen berrinches frecuentemente, densandarazonables, gritan y

usan obscenidades.

En la tabla recogida a continuacion (Tabla 1), egem de manera resumida las
consecuencias derivadas de un liderazgo tox@suslas derivadas de un liderazgo
centrado en los trabajadores. Varios de los pudesglosados en esta tabla seran

analizados a lo largo de los diferentes apartadasste estudio.



Centrada en el trabajador

Resolucion de
conflictos

Cultura
organizativa

Interaccion

Directivos

Seleccién
promocion

Y

Evaluacion

Cambio
organizativo

Se frena el conflicto en todd.as diferencias son discutidas
momento. abiertamente por todos Ips
empleados, el diadlogo es |la
norma.
Se busca constantemente |@omunidad y sentido de
aceptacion de los superiores y(deertenencia a la compaiila;
los grupos de poder dentro de| lsensacion de seguridgd;
organizacion. reconocimiento y mejora.
Arrogancia, se dan ordenes |eDiscurso respetuoso entre lpos
lugar de pedir retroalimentaciopprofesionales; se  solicitgn
la cual solo ocurre de arrihdrecuentemente sus puntos [de
abajo en la escala jerarquica. |vista y opiniones; estructufa
horizontal en lugar de jerarquica.
Jefes que actian como “perfjodumildad; entrenadores quie
guardianes”, microgestion y unalirigen a otros com
gran cantidad de reglas |gircunspeccion; se solicita |a
restricciones rigidas. opinion de otros.
Existe el amiguismo y un énfagi$Se basa en la mejora continualen
indebido en la adulacion. la realizacion de sus funciongs,
el desarrollo personal, asi como
un historial de dominio de 13s
relaciones y el trabajo.
Se producen reprimendas s$iDiscusiones que se centran ern la
investigacion previa, episodigsnejora de las fortalezas de los
degradantes y la evaluacion [sempleados, basadas en Jos
basa en criterios subjetivos gueontratos prefijados y ungs
dan a los gestores espacio pjacaterios especificos de
maniobras politicas. promocion.
Los individuos se adaptan a ue trata de modelos que
conjunto de politicas inflexiblgscontinuamente se regeneran |en
y actitudes insensibles hacia |[ekspuesta a las condiciones
cambio, se busca preservar | ehedioambientales y Ids
status quo. amenazas externas; Ips
empleados se pueden exprgsar

abiertamente.

Tabla 1: Diferencias entre una empresa toxica y emgresa centrada en el equipo
(Gilbert et al., 2012)



Si bien no existe una definicion concreta y Unieh cbncepto de practica toxica,
basandonos en la informacidén expuesta anteriormamteste trabajo, proponemos la

siguiente:

“Se entiende por practica toxica toda actividadtited que tiene repercusiones no solo
sobre el bienestar de los empleados en su ent@rtoabajo, sino también sobre el
desempeiio de la empresa en su conjunto, contridoy&rgque se genere dentro de la

misma un estado generalizado de malestar.”
1.2. DEFINICION DE SALUD ORGANIZATIVA

Hasta ahora hemos hablado de aquellos conceptoseqeensideran téxicos dentro de
una empresa, sin embargo, igualmente interesastdtaeanalizar aquellos factores y
conceptos que componen el polo opuesto de esteSicpsd con esto nos referimos a
aquellos comportamientos que contribuyen a quéaenis modelo mas saludable dentro
de la empresa y que componen lo que comunmentenseniha salud organizativa. Las
empresas centradas en las personas y en sus eqaifms ejemplos de empresas que

gozan de una buena salud organizativa.

El estudio de la salud organizativa recibe cadameayor atencién por parte de los
investigadores, ya que supone abordar los probleuagacentes que van mas alla de
las areas funcionales (marketing, finanzas, pradocetc.) para abarcar la empresa en

Su conjunto.

A pesar de que los origenes de un concepto tani@egho la salud organizativa no
son faciles de encontrar, podemos considerar ggeirgcios se encuentran en la
psicologia industrial, por ser ésta la primera ra®da psicologia que estudié el factor

emocional en el entorno laboral.

Hugo Minstenberg (1913) sentd las bases de esia, f@antiendo de los postulados
efectuados por el Taylorismo y haciendo énfasigrarencias de este movimiento en
cuanto a lo que aspectos humanos se refiere. Mibbeste fue el primer autor en

investigar factores de rendimiento en funcién dedaotonia, la fatiga, la atencion y el

impacto del resto de los componentes del grupcedaleficiencia de los trabajadores.

A partir de estas primeras aportaciones, se déisaiom otras ramas, como la psicologia

del trabajo, la cual profundiz6 en los aspectosctonales de los trabajadores y en qué
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medida tales factores afectan a su rendimientdallegar a la situacién actual, en que
el estudio de esta clase de comportamientos tnida tanto en la psicologia como en

la ciencia econdmica.

Al igual que para el caso de las practicas toxioasxiste una definicion universal de
salud organizativa. Varios autores han tratado liedar el concepto desde diversas
perspectivas. Asi, Fordyce y Weil (1971) plantearsimil entre las caracteristicas del
ser humano saludable y las que debe tener una smgue goza de una buena salud
organizativa. Estos autores consideran que el w@maho saludable es independiente,
afirmativo, optimista, responsable, nada facil depgender, sensible y adaptable a
cambios y sugieren que una organizacion sana @epesentar rasgos similares. Por
otro lado, Spielberg (1992) relaciona el concep® s&lud organizativa con las
condiciones adecuadas del lugar de trabajo, afdmaue la salud organizativa busca

crear un lugar mejor para trabajar.

Actualmente, uno de los mayores promotores deleqginade salud organizativa y de la
identificacion y erradicacion de practicas toxieasPatrick Lencioni, el cual, a través de
sus publicaciones, se ha convertido en uno de &&s8mos representantes o “gurus” de
este concepto. Lencioni (2013) considera una orgaitin saludable como aquella que
es integra, consistente y completa y en la cualestion, operaciones, estrategias y

cultura encajan, van a la par y son coherentes.

Una vez que hemos definido la toxicidad y la satghnizativa como dos caras de la
misma moneda, a continuacion, describiremos conacenmpresa puede identificar las

posibles practicas toxicas presentes en ella.
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CAPITULO 2. IDENTIFICACION DE PRACTICAS TOXICAS

En este capitulo se lleva a cabo un analisis destaduellos elementos que influyen
significativamente en los niveles de toxicidad s@g@dos en una compafia y se

describen algunas de las practicas toxicas masubds.
2.1. EL TRIANGULO TOXICO

A la hora de determinar si una empresa es téxioa,cse deben tener en cuenta un
conjunto de variables. En este sentido, la tecglardingulo toxico, analizada en este
apartado, nos permite abarcar todas esas varigblesiderandose, por tanto, un marco

tedrico adecuado.

Uno de los elementos que ha recibido mas aten@émpgrte de los académicos a la
hora de analizar la toxicidad de una empresa esmeportamiento de los lideres de la
misma. La existencia de un liderazgo toxico, tetdean cuenta que el liderazgo es un
proceso por el cual un lider afecta a las percepsiocomportamientos y sentimientos
de los empleados (Humphrey, 2002; Pirola-Merkt al, 2002), influye

significativamente en los niveles de toxicidad se@idos en una compafia.

No obstante, es preciso reconocer que un lidersipsolo, no tiene la capacidad para
lograr que la toxicidad se propague por la orgamdza Sino que tiene que contar con
unos seguidores que toleren esa toxicidad.

Partiendo de la consideracion inicial de que lactdad empresarial no es provocada
exclusivamente por la existencia de un lider toxRadillaet al (2007) desarrollan la

teoria del *“triangulo téxico” (Figura 1). Esta t&ordiferencia tres elementos
generadores de la toxicidad empresarial: lidendsds, trabajadores sumisos 0 toxicos

y cultura empresarial.

12



Lideres
toxicos

Triangulo
toxico

Trabajadores Cultura
sumisos o empresarial
toxicos mal disenada

Figura 1. El triangulo toxico (Padilla et al., 20p7
2.1.1. Lideres toxicos

La mayoria de los estudios se centran en los asppositivos, es decir, en todo aquello
gue hay que tener en cuenta para ser un “buerr, fidestandose menos atencion a los

efectos negativos o repercusiones negativas detaaciones de un “mal” lider.

En este apartado, se recoge una revision de lasigales teorias en torno a los
diferentes tipos y comportamientos de lideres tig a la repercusion que dichos

comportamientos tienen sobre los niveles de toadtide las companias.

Como se ha sefialado, la mayoria de los estudiosesttan en buscar aquellas
caracteristicas que definen al lider eficiente pstamctivo (Kellowayet al, 2006),

mientras que las caracteristicas que describes Hderes disfuncionales no han sido
tan analizadas (Baron, 1989; Conger, 1990; Fr@f42Tepper, 2000). Sin embargo,
cada vez crece mas el interés por este liderazgfoudgvo, siendo dos los motivos o

causas fundamentales (Griffin y Lopez, 2005):

1. El aumento de précticas toxicas en las empresas.
2. El considerable impacto que estas tienen en laaaciones.

13



2.1.1.1.Tipos de lideres toxicos

Existen varios estudios que plantean diferentedagpas de lideres toxicos, como los
realizados por Frost (2004), Lubit (2004) o LipnBommen (2005). Partiendo de
estos estudios, hemos elaborado una clasificaciopigp de los diferentes tipos de
lideres toxicos que pueden localizarse en el pamorampresarial, presentando la

misma a continuacion:

. Lider insensible.
Lider arrogante.

Lider controlador.

1

2

3

4. Lider incompetente.
5. Lider inseguro.

6. Lider saturado.

7

Situaciones inevitables.

Lider insensible El problema que se presenta con algunos directdgsu falta de
inteligencia emocional y de empatia (Frost, 2084)decir, no son capaces de entender
las emociones de sus subordinados y no dispondasdeabilidades necesarias para
medir el impacto que tienen sus acciones sobrelémsas. Esto puede acarrear que
situaciones o decisiones sean vistas de formaediferpor los trabajadores y les

generen desconfianza, rencor o incluso odio hacsuperior.

Este factor tiene especial repercusion en hechosadicter personal, como permitir
unas horas libres al empleado fuera de la oficiae @mtender un asunto personal
importante, y que el superior entienda la relevaadel esos asuntos personales. En este
aspecto, el gerente que carezca de tal sensibibdatentara exponencialmente los

niveles de toxicidad en la compafia.

Estos lideres tienden a centrarse Unicamente eresodtados y, debido a su falta de
contacto emocional con el equipo, en determinadaacsones, terminan implantando
un modelo de motivacion a través del miedo, emal se busca la motivacion mediante

el temor del trabajador a ser humillado delantsudecomparieros.

Generalmente, este tipo de jefes o directivos mawvajue sus empleados se sientan
frustrados y saturados, pudiendo llegar inclusocoagrar en muchos casos depresiones

0 problemas emocionales.
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Lider arrogante. El lider arrogante se caracteriza por sus aieegrdndiosidad y su
falta de empatia con sus empleados (Lubit, 200dhe@lmente, detrds de este tipo de
persona se esconde una autoestima baja que tratanmgeensar con sus fantasias de
grandiosidad. Uno de los mayores problemas queeataesta clase de directivos para
sus empresas es que dan prioridad a sus propigsistas por encima de los logros del
equipo, llegando a atribuirse como propios algulmmgos de caracter colectivo,
mientras que la responsabilidad de los fracasogares la reparten colectivamente,

autoexcluyéendose.

Por otro lado, esta clase de directivos tiendesatait las ilusiones de los trabajadores
para potenciarse a si mismos, al tiempo que linstaoapacidad para actuar de manera
independiente. Frecuentemente, convencen a logjdddres de que obtendran un
beneficio si le ayudan a conseguir sus objetivaentras que, al mismo tiempo, pueden
llevar a cabo acciones para evitar que posiblespetidores, o quienes pudiesen
robarles poder, no lleguen a alcanzarlo. Para logs#o, sabotean a los mismos

mediante criticas infundadas y el aislamiento (laprBlumen, 2004).

Generalmente, estos directivos muestran un compiamdéo bueno con aquellos que les
son leales, pero resultan bastante intolerantesgoellos que no estan de acuerdo con
su criterio, llevandoles a mostrar actitudes pamoprensivas con los empleados.

Ademas, por lo general, la ambicion desmesuraddaguearacteriza, les lleva a tratar
de acaparar el mayor poder posible y delegar eneglor nimero de personas para
evitar perder parte de ese poder, lo cual puedsaacanduciendo a falta de tiempo y a

decisiones errdneas debido a la sobrecarga de tapracesos a controlar.

Esa misma mentalidad obsesiva por ganar puede cioledua hacer cualquier cosa por
conseguir poder dentro de la organizacion y saltalgunos patrones morales o éticos
dentro de la misma (Williams, 2005).

En casos extremos, esta clase de lideres termmti@edose tanto en su propio ego, que
llegan a tener comportamientos agresivos con sepaderos y subordinados, siendo
esto debido a una vision del mundo basada en |pem®mcia continua, a través de la
cual, lo que para ellos puede ser “defender sitdea”’, para el resto del mundo resulta
una agresion. Esta actitud puede terminar limitaadiibertad de los empleados para

expresarse, debido a las repercusiones negativastemqaria para ellos el hacerlo
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libremente, ya que el que ostenta la posicion derdzgo es el lider y puede tomar

represalias contra ellos.

Por ultimo, esta clase de directivos tiende a ptesecomportamientos rigidos
derivados de la idea de que la Unica forma coradetdesarrollar una actividad es la que
ellos proponen, eliminando todo espacio para lavaaion o la creatividad dentro de la

compafia.

Lider controlador. A veces, un lider puede contar con las capac&dadeesarias para
dirigir un equipo, logrando motivar a sus empleagagie estos alcancen un grado de
implicacién con la empresa bastante alto. Sin egthgruede suceder que el grado de
implicacién de los empleados, es decir, el gradintinsidad con que estos viven su
trabajo, asi como el grado de intensidad que sperisues inculcan en los mismos,
termine por superar las barreras organizativaggu# a afectar a la vida personal del
individuo, provocando malestar, estrés o inclugerdeéinadas enfermedades de caracter
psicologico. En estos casos, el rendimiento delividdo terminar4 cayendo y
aumentaran las posibilidades de que un empleadpeatente termine abandonando la

organizacion.

Esta obsesion por el control puede hacer que er ligdve un seguimiento tan
exhaustivo de los empleados que termine destruyémdmpacidad de iniciativa o
creatividad de los mismos. Esta clase de compaetatmies cominmente conocido

comomicromanagement.

Este tipo de gestion, a pesar de que garantizaminot estricto y un dominio de las
situaciones que se puedan ir generando en el diésade las diferentes actividades
dentro de la empresa por parte de los directivosllesya una serie de repercusiones
negativas, ya que losiicromanagerdienden a presentar comportamientos distantes,
impositores e insensibles (Kim y Yuki, 1995) quesklargo plazo pueden provocar que
los trabajadores no sean capaces de finalizaranea & tiempo o simplemente finalizar

una tarea de manera independiente (Barnard, 2@, 2004).

Estemicromanagemeritende a crear lo que Zukav y Francis (2001) liafpdeasers”,
es decir, trabajadores con baja autoestima queabusnstantemente el reconocimiento
de las personas a su alrededor, operando bajenaiga de que lo que dicen los demas

es siempre correcto.
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Sobre esto, Gilberet al (2012), en su estudio sobre las empresas toxgoas]uyen
gue, en una empresa que utilice este sistema, tasbilpdades de obtener
retroalimentacion por parte de los empleados sochmmas reducidas que en el caso

de una empresa con un sistema mas flexible.

Lider incompetente Determinados directivos simplemente no tienenclgsacidades
necesarias para liderar un equipo. Esta clase dectidbs cuentan con los
conocimientos técnicos necesarios, pero carecenabdidades comunicativas para

lograr sacar lo mejor de su equipo.

Aunque en muchas ocasiones se tiende a dar mastamga a las habilidades técnicas
gue a las comunicativas, hay estudios que conclgyena integracion social (resultado
de la habilidad del directivo para lograr un equgatesionado y funcionando en un
contexto donde todos sus miembros se sientan ategy y la comunicacion son dos
variables claves en el rendimiento de un grupo t(@mht y Zander, 1968; Shaw,

1981), resultando téxica la no utilizacién adecudelgales herramientas comunicativas.

Cuando se analiza la importancia de la comunicadegmtro de la empresa, se debe
hacer especial hincapié en la existencia de das tijiferentes de comunicacion: a)

aquella que fluye por canales formales y b) aguglasurge de manera informal.

Por lo general, los directivos toxicos incluidosiiie de esta clase tienden a controlar
de manera eficiente los canales formales, peraearge las habilidades necesarias a la
hora de manejar los canales informales y lograraemaunicacion fluida y eficiente a

través de los mismos.

Sin embargo, un directivo saludable debe ser calgdominar los dos tipos de
comunicacion, ya que los canales informales tienea importancia clave como
facilitadores de comunicacion entre los miembrdsgdepo (Smithet al, 1994). De
hecho, en muchos casos, pueden llegar a ayudan@erdas barreras que se pueden
producir entre los diferentes niveles jerarquic@yydar a que se produzca una relacién

mas fluida entre los mismos, mejorando el climaitab

En algunos casos, los lideres incompetentes puksdgm a presentar comportamientos
pasivo-agresivos no prestando la atencion sufieieansus empleados y, sin embargo,
presentando reacciones agresivas. Esto se debee aelqlider no se siente lo

suficientemente seguro como para afrontar detedamalecisiones, lo que conduce a
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gue éste no preste mucha atencion a sus empleddaie yle evitar las reuniones con

ellos, mientras que al mismo tiempo se sienteridstpor esa falta de capacidad.

Lider inseguro. En muchas ocasiones, dentro de las diferenteanizagiones,
determinados lideres llegan a ocupar posicionepoder, aunque no cuentan con la
seguridad en si mismos o no tienen el carisma isofee como para ocupar tales

posiciones.

Esta clase de lideres tiende a seguir estrictanti@mt@strucciones de su superior y se
comporta de la misma manera que éste, preocupandmsenente de satisfacerle. Esto
puede llevar a desatender determinadas facetas geogio equipo. Williams (2005)
identificd esta clase de lideres como “lidereswd@es”, ya que se ocupan meramente
de ejecutar directamente las oOrdenes que les sorsniitidas desde los niveles
superiores y no tienen la seguridad suficiente cqara llevar a cabo iniciativas

propias.

Generalmente, esta clase de lideres se caragberida falta de confianza para llevar a
cabo tareas complejas, por lo que buscan constantenel apoyo de otros que les

hagan sentir mas seguros, generalmente, de susosape

Sin embargo, debido a que los niveles superiorels dscala jerarquica no estan en

contacto directo con el equipo o, al menos, neetieima relacion tan frecuente con este
como el lider del mismo, no conocen las diferedegeandas que los empleados pueden
tener o los problemas que pueden ocurrir dentreagigbo, por lo que sus actuaciones e

instrucciones no estaran teniendo en cuenta lacsit real del mismo.

Esta clase de lideres resulta especialmente topacquie al actuar anicamente como un
mero ejecutor de las demandas de sus superioréss mdorman de la situacion real de

sus trabajadores. En esas organizaciones la inbfddmascendente es muy deficiente.

Por otro lado, cuando existe un problema, est& cadider trata de ocultarlo por miedo
a las posibles represalias de sus superiores yalebsu falta de seguridad. En el caso
de que finalmente el error o problema termine sdbea la luz, tratara de ocultarlo por

todos los medios o descargara las culpas sobrpiglce

Esta clase de gerentes tiende a traicionar a sfamdsinados, dejando al equipo en

evidencia o0 a una parte del mismo, lo cual cond@ulzdestruccion de la confianza de
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los miembros con el lider. Por ejemplo, el lidemaumplir las promesas de aumentos
salariales o promociones internas que finalmentesaollevan a cabo, minan la

confianza de los empleados en sus superioresakrect

Esta falta de confianza en los directivos es utofate riesgo dentro de la empresa, ya
que se pierden muchos efectos positivos sobre Iegudes, percepciones,
comportamientos y rendimientos (Dirks y Ferrin, 2Q0provenientes de dicha

confianza.

Bajo determinadas situaciones, esta clase de s$igmrede presentar lo que McClure
(1996) denomina “comportamiento de actor’. Este momtamiento se basa en la
sobreactuacion por parte del lider, mostrando i@ enfadado, pero negandose a
discutir sobre los problemas existentes. Esto suwaifestarse en directivos que
quieren mostrar su autoridad, pero que son sabedereue no tienen las habilidades

comunicativas necesarias para discutir sobre atlanyencer a los demas.

Lider saturado. En ocasiones, el disefio de la compafiia y suctstaupara lograr los
objetivos estan concebidos de tal forma que séle@esdran en los nimeros y las
acciones llevadas a cabo. Es decir, se crea ungtest tan orientada a los objetivos

que olvida la situacion de los trabajadores enclrgde la consecucion de los mismos.

Generalmente, esta toxicidad no tiene caractenc¢iieado y se debe a la falta de
canales de retroalimentacion que permitan a losctimos o superiores conocer de

primera mano la situacion de sus subordinados.

Este disefio organizativo suele acarrear una falidehtificacion de los empleados con
la cultura organizativa, o incluso que los trabajad terminen odiando su lugar de
trabajo debido a la falta de reconocimiento dendgola empresa, a pesar de que su

rendimiento dentro de la misma sea 6ptimo.

De cara al liderazgo, esta clase de sistemas pid@@ddéugar a lo que Lubit (2004)
denomina “lideres trastornados”, que son aquellos, glebido a la presion de su
entorno, pueden sufrir algun trastorno de ansiedladlgin problema de caracter

psicolégico, como depresiones o estres.

Los trabajadores se ven afectados por esta clasikudeiones y la empresa debe tratar

de encontrar las medidas adecuadas para ident#tartipo de gerentes, al objeto de
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que reciban el tratamiento adecuado, lograr quetlacion vuelva a la normalidad y
gue las circunstancias personales del individucafezten a los trabajadores de su

entorno.

Otra de las consecuencias que puede provocarstdet organizaciones es que lideres
buenos tengan una carga de trabajo tan grandeogdispongan de tiempo para atender
las diferentes cuestiones que su equipo puedesplammonduciendo a que se produzcan
errores 0 a que las necesidades del equipo no ateadidas, aumentando de esta
manera la toxicidad dentro de la empresa. Willig2@05) denomina a esta clase de
lideres “lideres ausentes” debido a que tienencanga de trabajo tan grande que es

casi como Si no estuviesen.

Situaciones inevitables En algunas ocasiones, se producen determinadasicps

toxicas que no se pueden evitar y pueden ocurmrimmbivos como los siguientes:

1. El impacto de un trauma, como la enfermedad de ampafiero o catastrofes
naturales.

2. La funcién del lider, que muchas veces conllevaamipdrdenes que no siempre
son bien recibidas por los empleados. Ademas, asi@tes, se puede colocar a los
subordinados en situaciones fuera de su zona dertoaes decir, aquella zona
donde se encuentran seguros y satisfechos.

3. La naturaleza de vivir dentro de una organizaciga, que una organizacion
representa un sistema de diferentes interaccionesl €ual siempre se pueden
encontrar determinadas conexiones que fallan, soclouando la direccion ha

planificado cuidadosamente las actividades de $anai

Lubit (2004) hace referencia a que los diferentesnportamientos comentados
anteriormente no suelen aparecer de forma aisladana determinada area de la
empresa, sino que tienden a extenderse a lo la¢g abmparia con un efecto “bola de
nieve”. Es mas, en muchas ocasiones, este tipoongartamientos toxicos suelen
transferirse de una generacion a otra, de manegalagunuevos lideres, sometidos
durante un tiempo a un determinado comportamiediicd, asumen éste como
adecuado y tienden a actuar de igual forma conuesos subordinados, contribuyendo

a que esa bola de nieve sea cada vez mayor.
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Estos diferentes tipos de lideres toxicos analigattp son excluyentes, ya que, en
muchas ocasiones, la presion a la que se ven slmaetigunos directivos provoca que
confluyan varios tipos de comportamientos téxicasuma misma persona y en un
mismo momento, propiciando el desarrollo de reams emocionales negativas en

cadena y provocando el aumento del efecto “bolsielee” comentado previamente.
2.1.1.2 Factores que provocan comportamientos toxicos eslideres

Profundizando en los origenes de la salud orgawézatabe preguntarse qué lleva a los

directivos a actuar de forma toxica.

En ocasiones, un directivo, debido a su persordligaede tener predisposicion a
desarrollar comportamientos tdxicos. Sin embargp,oas ocasiones, la toxicidad
puede provenir de la cultura organizativa y la marem que ésta influye al trabajador,

asi como de las diferentes situaciones de predem@ue son sometidos los directivos.

En la Figura 2 presentamos los diferentes factqres pueden contribuir a que un

determinado lider se comporte de forma toxica.
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Figura 2. Factores que contribuyen a que un lidecemporte de forma toxica (Lubit,
2004)

De acuerdo con Lubit (2004), la toxicidad de deteados lideres puede estar

vinculada a los rasgos de su caracter, como, ponpp, la excesiva irritabilidad, el
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bajo control de los sentimientos o la arroganci@o®autores, como Lipman-Blumen
(2004), han sefalado la falta de integridad y htiatees, la cobardia y la tendencia a
criticar de manera continuada, como rasgos pemsia los individuos con tendencias

toxicas.

A estos rasgos personales, cabe afadir que laserdde situaciones de estrés y
ansiedad que se generan cada dia en las organesciacen que los directivos
reaccionen de forma muy diferente y, en ocasiaeforma realmente toxica hacia sus
subordinados.

Como se puede apreciar en la Figura 2, hay unrteoreponente que seria la cultura
organizativa. El andlisis de este componente #rado a cabo mas adelante.

Debido a la diversidad y cantidad de factores arten cuenta para la identificacion de
un lider toxico, resulta complejo descubrirlo armra vista, especialmente porque no
suelen comportarse de manera toxica en todas tesnstancias ni con todas las

personas.

O’Connor et al (1995) han aportado una linea mas en la invesfigasobre el
liderazgo toxico, analizando la correlacion en&reexistencia de vivencias negativas o
malas experiencias experimentadas por el diregtivos niveles de toxicidad en la
manera de liderar los equipos. Segun O Coehat (1995), la medida en que un lider
ha experimentado vivencias negativas o malas expmas contribuye a que la vision
gue éste tiene del mundo y su papel en el mismaesgaiva también. Asimismo, estos
autores consideran que una infancia traumatica epuedninar derivando en un

liderazgo altamente toxico.

Cabe destacar que las épocas de crisis suelamssapimentos donde los lideres toxicos
adquieren mas poder, ya que, cuando la gente & simenazada, es mas proclive a
seguir a un determinado lider (Solomairal, 1991) y aferrarse a los ideales del mismo.
Es precisamente en momentos de crisis, al enceattarempresa sin rumbo, cuando
todo lider que promueva un cambio radical para mep@l orden de nuevo tiene unas
probabilidades elevadas de adquirir mucho podesgBB985; Burns, 1978; Conger y
Kanungo, 1987) y, si esos cambios van impregnaddsxicidad, ésta se expande por
toda la organizacion a medida que el lider implicadquiere mas poder y obtiene un

mayor apoyo.
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Heifetz (1994) hace referencia a este ensalzamugniaeres toxicos en momentos de
crisis cuando sefiala que en tiempos de estrégrimosn a la autoridad. En el limite,

colocamos todas nuestras esperanzas y frustracewiee aquellos que presumen
conocimiento, sabiduria y habilidades, mostranda pmomesa de cumplimiento. Las
autoridades sirven como repositorios de nuestr&cppaciones y aspiraciones,

manteniéndolas si pueden, a cambio del poder ggmnos les damos.
2.1.2. Trabajadores sumisos o téxicos

Como se ha comentado previamente, un lider toxacesnel inico motivo que provoca
un ambiente téxico dentro de una compafia, existers factores, como son los
trabajadores de la misma, que, aunque pueden red &mo de toxicidad, promueven

este tipo de practicas.

En ocasiones, estas practicas son promovidas uha factiva, manteniendo actitudes de
por si toxicas y, en otras, de forma pasiva, naehdo nada para tratar de que tales

practicas desaparezcan.

También existen determinadas empresas en donagnpleados son el propio foco de

toxicidad. A continuacion, presentamos estos deseséde forma independiente:

Trabajadores que no generan toxicidad pero la prgpa. En este sentido, Weierter

(1997) realizé una clasificacion entre aquellosugdares que carecen de una opinién
propia y, por lo tanto, se dejan llevar por lasaglpredominantes o que propone el lider
(serian los que denomina “pasivos”), y aquellosrgaémente comparten las actitudes e
ideas del lider (serian los llamados “activos”)tabEsisma clasificacion fue realizada

también por Kellerman (2004), el cual denominétasdos tipos de seguidores como
“bystanders”, para el caso de los pasivos, y Ilnge“believers”, para el caso de aquellos

gue realmente comparten creencias con el lider.

El caso mas comun suele darse cuando los empldadt® de la empresa tienen bajos
niveles de madurez o poca seguridad en si misnrastyaéar de generar un cambio en
la empresa. Esto provoca que “la bola de nieveg, lgmos mencionado en apartados
anteriores, se convierta en instrumento de propagate la toxicidad en la empresa.

Este seguidismo y propagacion de la toxicidad puderse, también, a la obtencion

de beneficios, de tal manera que los empleadosdeega consideran mas beneficioso
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adaptarse a la mentalidad del lider toxico, pugsyendo de la mano de éste podran

promocionar o escalar peldafios en la jerarquianargtiva de la compainiia.

Algunos estudios constatan una tendencia natuodledecer a las figuras autoritarias
superiores (Milgram 1974), a imitar a los supesgff@aharody y Stoneman, 1985) y a
aceptar las normas del grupo (Asch, 1951). Estesscancuentran su mayor exponente
cuando se trata de trabajadores que no han lotpaateptacion social completa dentro
de la compafiia y que ademas son apoyados por em(NttClelland, 1975). Estos

trabajadores, debido a la falta de aceptacionspremue logrardn introducirse dentro

del grupo yendo de la mano del lider.

En general, los intercambios y relaciones entrerdisl y seguidores no han sido muy
analizados en el ambito cientifico, pero, cuandgmeluce la clase de situaciones
analizadas previamente, el ambiente téxico ternmstaurandose como parte de la
cultura de la empresa y resulta ain mas complitagtar un cambio de rumbo dentro

de la misma.

Trabajadores que generan toxicidadPor otro lado, también pueden existir casos en
que la toxicidad no provenga directamente del lieico sino de alguno de sus
empleados cuyo comportamiento toxico afecta aloreitl grupo y termina por
contagiarlo. En estos casos, el empleado no aoma an factor mas en el aumento de

la toxicidad sino que realmente es el foco de kEmmai

En un estudio realizado en 2007 por la consultata @/altet, se identificaron una

serie de comportamientos llevados a cabo por Igdeamios y que se consideran muy
irritantes para los jefes, ya que contribuyen ahewto de los niveles de toxicidad
dentro de la empresa y a que los trabajadores digesctuar como un equipo para
convertirse en un conjunto de individualidadesdfatdo sin ningun tipo de sensacién
0 pertenencia de equipo o, incluso, llegando a cotapse como rivales. Estos

comportamientos son los siguientes:

1. Provocadores de conflictos: se trata de trabajadgue critican y manipulan a

terceros, personas problematicas que tienden atdbdezar el grupo.

! http://www.ottowalter.es/prensa/pdf invest/Investign OW 2007.pdf
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2. El escaqueo o la holgazaneria social: se trataral®ajadores que evaden
responsabilidades, hacen el minimo trabajo o demnamepasotismo sobre las
tareas a realizar.

3. Comportamientos incompetentes: algunos de los sadgumcos de estos
trabajadores son realizar tareas de forma desatdenaresponsable, interpretar
las instrucciones de forma errénea y/o la necesiéaslipervision continua.

4. Comportamientos fraudulentos: por ejemplo, la figistion de documentos o
realizacion de acusaciones injustificadas, com@atub comparferos por un
error propio, etc.

5. Trabajadores que pierden el tiempo intencionadaan&entro de este apartado
se incluyen actuaciones como absentismo laboratdepehoras, usar
constantemente el teléfono, etc.

6. Comportamientos anti jefe: por ejemplo, tratar dsadreditar al jefe delante de
otros compairieros o utilizar al jefe como escuda pardir responsabilidades.

7. Actitudes de arrogancia: algunos empleados tiemdeonsiderarse superiores a
los demas. El prototipo de trabajador “listillo” eqaree conocer las respuestas

para todo también podria encajar dentro de espogru

En muchas ocasiones, estas personas son toleradi@s de la empresa debido a
que la compaifia realmente necesita de los serdeiestos empleados y también es
posible que, aunque la personalidad o determinactasiciones de estos individuos
sean altamente toxicas, su rendimiento sea muyobyepor lo tanto, sea rentable

mantener a esos empleados en el grupo en térmenefsccencia.

En el estudio realizado por la consultora Otto Wfalb42 jefes fueron sometidos a
encuestas. La distribucion de las respuestas sabrieecuencia de los siete
comportamientos irritantes presentados anteriorenestia que aparece recogida en
la Tabla 2.
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Situacion % de los jefes que lo han vivido
Generar conflictos y negatividad en el equipo 90%
Escaqueo y holgazaneria 62%
Incompetencia 47%
Engafiar, robar y mentir 40%
Perder el tiempo 33%
Arrogancia 27%
Actuar contra su jefe 27%

Tabla 2: Frecuencia de diferentes comportamientantes llevados a cabo por los
empleados (http://www.ottowalter.es/prensa/pdf strevestigacion_OW_2007.pdf)

2.1.3. Cultura organizativa disfuncional

El tercer posible causante de altos niveles decitted dentro de la compaiiia es la
cultura organizativa y sus valores corporativos,doales tienen una influencia enorme
en las decisiones, creencias y comportamiento®siérabajadores (Schroeder, 2002;
Velasquez, 2002).

La cultura empresarial, a su vez, se ve altamariteenciada por los lideres de la
empresa, ya que de éstos depende el establecindenkms valores culturales de la
organizacién, y todo cambio en la cupula directivan el equipo de liderazgo puede

acarrear también un cambio en la cultura emprésaria

La cultura organizativa tiene la capacidad de infeobre las percepciones y el

comportamiento de los trabajadores, por ejemploresta interpretacion de diferentes

aspectos del entorno laboral (Thoroughgebal, 2011). Los individuos observan los

valores, normas, comportamientos y expectativasirge determinada situacién para
dirigir su comportamiento en el futuro y aprendatisgernir qué valores son aceptables
dentro de un contexto organizativo (Van Fleet \f{&ri2006). De esta manera, pueden
existir determinados comportamientos que, dentrardeontexto organizativo, pueden

ser considerados como impensables o0 altamenteg)igentras que, en otros ambitos,
pueden ser considerados como algo habitual eméarica diaria de la empresa.
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Esto también tiene una influencia sobre cuandeeiopleados buscaran la forma o no
de informar estos comportamientos toxicos a susrgups, ya que, si lo ven como algo
habitual, no consideraran que sea necesario infadaéos mismos a la alta direccion,
mientras que, si se trata de un comportamient@adoxique no resulta habitual dentro

de la cultura organizativa, los empleados considaraecesario reportarlo.

Existen determinadas culturas que, de por si, pueger una mayor tolerancia con los
comportamientos toxicos, ya que permiten o promueterminados comportamientos
que, en el largo plazo, pueden terminar derivandoua ambiente toxico. A
continuacion, se recogen algunos de estos tiposulteiras o comportamientos
(McClure, 1996):

1. Macho culture: no se discuten los problemas, simplemente se actia se
dedica tiempo para formalismos ni sensibilidadedta EElase de cultura suele
estar implementada por lideres de tipo insensiém@lizados en el apartado
2.1.1.1.

2. Cultura de los especialistaseste tipo de cultura se basa en que los trabagdore
de la compafia son muy buenos técnicamente, pgudcel esfuerzo se centra
en aprovechar esas habilidades técnicas, sin pagstecion a las emociones de
los empleados.

3. Cultura elitista: este tipo de cultura premia, dentro de la compadiitos
“amigos”, en lugar de considerar el rendimientdfgsmnal del individuo u otra
clase de criterios mas objetivos. En consecuetasasistemas de promocion y
recompensa se encontraran alterados, siendo rensagms individuos cuyo
rendimiento dentro de la empresa no resulta mulamte, mientras que los
trabajadores realmente eficientes quedaran relsgada segundo plano.

4. Cultura del politigueo: Se trata de un caso similar al anterior. En este,das
promociones dependen de las influencias que eViduh pueda tener y de la
adulacion que este ejerza sobre los encargadossponsables de las
promociones. Las consecuencias son similaresdelanodelo anterior.

5. Cultura resistente al cambio:en este tipo de cultura, los directivos temen los
cambios organizativos que puedan expulsarles d@asisiones de poder. Por
ello tratan de que no se produzcan cambios sigtifizs dentro de la empresa,
deteriorando la flexibilidad de la misma y las jpdglades de que surjan nuevos

lideres.
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6. Adictos al trabajo: los empleados estan obligados a pasar mas tierapo d
necesario trabajando, hasta tal punto, que termstaurandose como la norma

dentro de la organizacion.
2.2. TRES PRACTICAS ORGANIZATIVAS TOXICAS

En este apartado, se analizan tres practicas aajais toxicas que una organizacion
nunca deberia tolerar. Mas adelante, en el apa@a&18.2, se presentan una serie de

medidas correctivas para frenar este tipo de caisupantos.
2.2.1.Mobbing (acoso laboral)

El mobbing (intimidacién o acoso laboral) es un comportantierque no
necesariamente provoca dafios fisicos, pero queindmodo sutil y silencioso, va

minando la capacidad de resistencia de una persona.

La definicibn demobbingque nos proporciona Leymann (1996) es una de s m
aceptadas: “consiste en una comunicacion hostilegpmvista de ética que es
administrada de forma sistematica por uno o una®gandividuos, principalmente
contra un Unico individuo, quien, a consecuenciallie es arrojado a una situacion de
soledad e indefension prolongada, a base de asciménostigamiento frecuentes y
persistentes (definicion estadistica: al menoswazapor semana) y a lo largo de un
periodo prolongado (definicion estadistica: al nsedorante seis meses)”. Asi pues, el
acoso laboral es un proceso activo por el cualpemsona infringe dafio psicolégico a
otra de manera intencional, persistente y delilzeratediante comentarios, actitudes y
manipulaciones ambientales y psicosociales, siarmfiea medios de agresion fisica.
Como consecuencia de la alta frecuencia y largacttur de estas conductas hostiles,
tal maltrato se traduce en un enorme suplicio p&ipco, psicosomatico y social. La
distincién entrenobbingy conflicto no se centra en qué se hace, o cénimse, sino

en la frecuencia y duracion de lo que se hace.

Las fases tipicas que siguenebbbingson cuatro (Leymann, 1996). Comienza con un

incidente criticoque puede ser trivial —el habitual roce en eldwgatrabajo—, pero que

2 Aunque las investigaciones iniciales sobtdling fueron en nifios de escuela, se considera en genera
como sinénimo denobbing siendo la primera expresion mas frecuente eralegh y la segunda en el
resto de Europa y Estados Unidos. En aras a lalathterminolégica, Leymann (1996) recomienda el
uso debulling preferentemente en casos en los que la agresigiolencia fisica ocupe un lugar
importante en la pauta general del caso, reservehominomobbingpara los procesos donde el acoso
se hace de un modo muy cuidadoso, sofisticadodjando pruebas tangibles).
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por no solucionarlo de modo informal se complicaierproceso de escalada propio de
conflictos de mayor entidad. En la segunda fasstigamiento y estigmatizaciése
desarrolla propiamente lo que puede denomimasbbing En ella, a través de
conductas que en otro contexto serian considexaias normales, se va produciendo
una acumulacion de pequefios acontecimientos giggnasizan a la persona ante sus
compafieros y que cambian su situacion en el cantalzoral. Normalmente, la victima
no le da importancia, o no quiere dar importandm@ue esta ocurriendo, confiando en
una vuelta a la normalidad antes o después. Simargmblo que ocurre tiene un
denominador comun que responde a la manipulaciérrepliza el intimidador y que a
largo plazo producira los efectos buscados. Unaguezel intimidador toma ventaja, la
victima puede llevar a cabo muy pocas accionespgaelan considerarse efectivas.
Ademas, una vez iniciadas las conductas de acesla vez mas miembros de la
organizacion van aplicandolas contra el acosadda Eercera fase, iatervencion de la
direccion este asunto trasciende el contexto reducido equel tenia lugar y los
responsables de personal le prestan atencidén.nécitoiento de los procesos de acoso
laboral puede ir modificando lentamente esta fpegy todavia sigue respondiendo al
error fundamental de la atribucion: el observadam este caso la direccion— atribuye
las causas de la conducta con mas probabilidadpmsiciones o caracteristicas de la
persona —de la victima del acoso en este casozgande a aspectos del entorno en el
que tiene lugar dicha conducta. Ello hace que ndagendencia de como se plantee la
intervencion, su fin Ultimo no es socorrer al adosaino todo lo contrario. La ultima
fase es la&xpulsionde la victima (no del intimidador) de la actividatoral que venia
realizando o incluso de la vida laboral. Esta pueder lugar por abandono voluntario,

por despido, por el deterioro de su rendimientororgzones de salud.

Existen varios motivos por los cuales un directd®sarrolla comportamientos o

practicas de acoso laboral, algunos de los cuaéseptamos a continuacion:

1. Unos niveles bajos de control sobre los superiguesejercen el acoso por parte
de sus superiores inmediatos.

2. Insatisfaccion del superior con sus superioresuld hace que éste lleve a cabo
comportamientos con sus empleados similares al®segibe de sus superiores.

3. El tamafo de la organizacion (Einarsen y Skogsi@f6), cuanto mayor sea la

organizacion, mas espacio se genera para estaddgs@cticas, ya que dentro
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de una organizacion pequefia existe un control nsé$cte y una mayor

atencion sobre esta clase de comportamientos.

Resulta interesante analizar las consecuencias tiveesgjade esta clase de

comportamientos, ya que generalmente estos nonstexler repercusiones Unicamente
en el individuo que sufre la agresion, sino quéesuierminar teniendo impacto en otras
areas o facetas de la organizacion y, en el laagopen los resultados organizativos y

en el ambito personal del individuo (Salin, 2001).

Las consecuencias directas de este tipo de acasobsgos niveles de bienestar,
insatisfaccion laboral, asi como sintomas de estiém autoestima, problemas de
suefo, ansiedad, dificultades para concentrarsepeesiones (Einarsest al, 2003).

Evidentemente, el desempefio laboral del individunbién se vera afectado por esta
situacion, disminuyendo su rendimiento o inclusovpcando que otros compafieros

tampoco se sientan comodos en el lugar de trabajo.

El acoso laboral puede tener un impacto aun masatimegcuando no se ejecuta
solamente contra un individuo concreto sino tamhiéntra los amigos del mismo
dentro del entorno de trabajo (Crick y Grotpet&95), provocando que se produzcan
divisiones internas dentro del grupo y se termimgbdjando casi de forma

independiente.

Evidentemente, las consecuencias para el rendion@datla organizacion y del area
concreta a la que pertenecen esos empleados aameate dafiinas, ya que se limitara
la circulacion de informacion interna y el grupo aciuard como un verdadero equipo,

sino como rivales.

Este acoso es especialmente dafiino cuando esagjequr un lider, ya que, en ultima
instancia, los Unicos capaces de controlar y freat situacion son los componentes de
la alta administracién de la compafia, mientras giues ejecutado por un subordinado,
la situacion es mas facil de frenar, ya que existdider que puede intervenir para

detener la situacion.
2.2.2.Burnout (sindrome del quemado)

En 1974, el psiquiatra Herbert Freudenberg, quedédea toxicomanos en un hospital

de Nueva York, empezo a observar como muchos deouparieros, transcurrido un
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afo de trabajo, empezaban a estar desmotivadofignsuna progresiva pérdida de
energia hasta llegar al agotamiento, asi comomsatsode ansiedad y depresion. Lo
denomind sindrome del quemadouihout syndrome Se trata de un sindrome de
desgaste profesional, relativamente frecuente esstpsi de trabajo de naturaleza
estresante, sobre todo si tienen un importante coere interpersonal. Este sindrome
tiene una alta prevalencia en personal sanitaui@oJal mundo de la medicina, el de la
educacién también se caracteriza por mas casogrdeutque otros sectores.

El sindrome del quemado (o fatiga crénica) tieee tomponentes (Maslach y Jackson,
1981): a) el agotamiento emocional, que se caraatgror no poder dar mas de si
mismo en el asunto emocional o afectivo, lo quelleem una sensacion de
agotamiento, cansancio o sentimiento de estar sidich) la despersonalizacién, que se
caracteriza por el intento de distanciarse dedasgnas destinatarias del trabajo, lo que
aboca en una respuesta impersonal y fria e, inclesoocasiones, insolente y
desconsiderada; y c) el sentimiento de realizap@msonal reducida, que se caracteriza
por una tendencia del trabajador a autoevaluaigatimamente, de manera especial con
relacion a la habilidad para realizar el trabajoaya relacionarse profesionalmente con

las personas que atiende.

Los desencadenantes del sindrome del quemado peedea exceso de trabajo, los
conflictos con compafieros o jefes y la falta dénit@bn clara del rol a desempefar. En
las ultimas décadas se ha comprobado queobbingo acoso laboral (o moral) en el

trabajo contribuye de manera importante a la aidaridel sindrome.

Aunque algunos empleados traten de ocultar suslgmals, los cambios en su

comportamiento revelaran su insatisfaccion. Tal pegterguen algunos asuntos o se
sitien en el extremo opuesto de aceptar demasitatiess. Es comun que estos
individuos pierdan las cosas y se vuelvan cadanvéz desorganizados. Quienes se
caracterizaban por ser bondadosos se vuelverblastao tal vez cinicos, desagradables,
pomposos o incluso paranoicos. Su motivacion hatiaroyecto puede no ser la misma
que solia ser y quiza se sientan aterrados de khtmbajo del que antes disfrutaban.

Es muy importante que el problema se trate de irated
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2.2.3. Acoso sexual

Una preocupacion persistente, tanto para mujene® qgara hombres, es el problema
del acoso sexual. Se habla de acoso sexual cuanfitalidad principal del acoso es
forzar una gratificacion sexual o cuando, sienda fat finalidad, se utilizan estrategias

de naturaleza sexual para maltratar al acosado/a.

Segun la normativa europea, las conductas de aexs@l se clasifican en dos tipos: a)

chantaje sexuab(id pro qug y b) entorno hostil (0 acoso por razon de sexo).

Ambos tipos de conducta constituyen una muestrka dkesigualdad entre mujeres y
hombres en el ambito laboral y, como tal, se calificomo vulneraciones del principio
de igualdad. La diferencia entre ambas radica ee, guientras la primera se
circunscribe al ambito de lo sexual, el acoso @@om de sexo supone un tipo de
situaciones laborales discriminatorias mucho masglias) sin tener por qué existir
intencionalidad sexual por parte de la personasagae En ambos casos, se produce una
degradacion del entorno de trabajo, con repercasioegativas tanto sobre la persona
trabajadora como sobre la propia organizacion.

El quid pro queces un tipo de acoso que fuerza el intercambio decanducta sexual no
deseada a cambio de algo, como, por ejemplo, a@mtioon el empleo o tener un
ascenso. Para poder ofrecer este tipo de intercanebiacosador suele tener una

posicion jerarquica superior a la persona acosada.

El acoso por razén de sexo crea un entorno laltiedidatorio, hostil o humillante
para la persona objeto del mismo. Aunque hombremueres difieren en sus
percepciones de lo que constituye el acoso, lbsrtales han dictaminado que dicha
conducta puede incluir comentarios, avances sexuml®manticos no deseados o el

despliegue de posters, signos o caricaturas degesdghamodt, 2010).

Mientras en la primera categoria Unicamente pusdesujetos quienes tengan el poder
de decidir sobre el acceso y la continuidad de dasqna acosada o sobre sus
condiciones de trabajo (salarios, promocién, aceebeneficios, etc.), en la segunda,
esta relacion jerarquica no es necesaria, estpuesle ser ejercido por compafieros o
compaferas (de igual o inferior nivel) o terceraartgs (clientes, personas

colaboradoras, proveedoras) relacionadas con at lg trabajo. Aunque en este caso

no hay una incidencia directa del acto de acoscedalxontinuidad de la persona en el
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puesto de trabajo o en sus condiciones, la degtaddel entorno de trabajo repercute
negativamente sobre la motivacion, la salud deéasonas trabajadoras y genera una
disminucién del rendimiento y absentismo, o lo cqee lo mismo, la pérdida de

productividad.

En los casoguid pro quo un solo incidente es suficiente para constitoasa sexual y
que la organizacién resulte expuesta a dafios keg&lara que una conducta se
considere acoso sexual en un entorno hostil, estpartamiento debe ser un patron de
conducta en lugar de un incidente aislado. No sen&o0 solicitar a un compafiero de
trabajo una cita, incluso si no la acepta. Se \aiaboso si el compariero continuamente
hace acercamientos romanticos o sexuales indesedideia el otro o realiza
comentarios inapropiados en repetidas ocasionaad@dia 2010). Para que se considere
acoso sexual, la conducta debe provenir del sek@mdpleado. No es acoso si las
bromas y los comentarios vulgares y lascivos dpésiisor los utiliza con hombres y

mujeres por igual.

Mas adelante, en el apartado 3.3.2.2, analizaremm® se puede poner fin a este tipo

de précticas.
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CAPITULO 3. ERRADICACION DE PRACTICAS TOXICAS

Resulta complicado encontrar una serie de medidassgan aplicables a todas las
organizaciones para lograr unos buenos nivelesldd srganizativa. Debido a la gran
variedad de perfiles y empresas que existen erestado, cada organizacion requiere

un analisis pormenorizado de su situacion.

Respecto a la identificacion y puesta en practecanddidas correctoras que solucionen
el problema de la toxicidad empresarial, hemosseslo la literatura existente,
acercandonos a las teorias mas conocidas, buscamndencias entre las mismas y

examinado el grado de aplicabilidad que éstas aodener.

En la Tabla 3 se recogen las principales medidas spgun Leet (2011), suelen tomar
las empresas para tratar de identificar las difesempracticas y lideres téxicos y

prevenir las mismas.

%
Cuestion N° | Frecuencid %
Acumulado
Las organizaciones disefian su estructura
: . ) 33.33
para evitar o prevenir comportamientod 8 % 33.33%
toxicos.
Los nuevos candidatos son evaluagdos 25 00
segun sus tendencias toxicas durante 2l 6 % 58.33%
proceso de seleccion.
Los candidatos existentes son evaluados
. . " 16,67
segun sus comportamientos toxico8 4 % 75.00%
pasados durante el proceso de promocion.
Las _polltlcas internas estap_enfocadas 2 5 8.33% 83.33%
localizar comportamientos toxicos.
La cu_Itura_c_je la organizacion esta,dl_senaqsa 4 16.67 100%
para identificar comportamientos toxicos. %

Tabla 3. Principales medidas tomadas por las engg@sra reducir comportamientos
toxicos (Leet, 2011)

Aunque la investigacion de Leet (2011) utiliza unaestra de tan solo 24 elementos,
por lo que no puede considerarse representativdadgoblacién, sus resultados
proporcionan informacion atil para hacernos unaidel panorama en torno a las

medidas utilizadas por las empresas para redscadmportamientos téxicos.
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Tal como se ha constatado, la cultura organizasuale marcar qué tipo de
comportamientos estan permitidos en la empresaaleswno y resulta un elemento
clave para prevenir actuaciones téxicas dentrcadmisma. Esta constatacion viene a
corroborar la teoria de que no sélo las actitudddider contribuyen a un ambiente
toxico, sino que existen otros factores que delgnenidos en cuenta a la hora de

evaluar la toxicidad.

En base a este estudio, también se puede ver tatampia de los procesos de seleccion
a la hora de evaluar la existencia de trabajaddrésos, los cuales seran analizados en

el apartado 3.3.1.1 de este trabajo.
3.1. UNA PRIMERA APROXIMACION: EL EFECTO CHOQUE

Las empresas pueden aliviar la tendencia téxicatemte dentro de la organizacién
mediante politicas, programas y una cultura quenpeva la atencion sobre el lado
humano de la empresa. Al realizar esto, la empobsendra dos recompensas en el

corto plazo:

* Mayor apoyo y respaldo por parte de los trabajajdaes cuales seran mas
leales a la organizacion (Kanetal, 2004).

* Una mayor productividad por parte de todos (Pfeffeeiga, 1999).

Sin embargo, todas estas politicas resultan dificle llevar a cabo cuando los lideres
son altamente toxicos, debido a que, para estesgarlleste tipo de actuaciones,
resultaria un cambio en sus patrones de comportgmi@atrones en los cuales

posiblemente se sentiran cdmodos y habran tratduwsthurar dentro de la empresa.

En estos casos, la empresa debe tratar de modificedlo el comportamiento del lider,
sino también los posibles efectos que las politittagste hayan podido tener sobre la

cultura empresarial.

Algunas de las medidas mas directas que se puledan & cabo de forma rapida, como

primera “fase de choque”, a la hora de elimindojacidad son las siguientes

1. Proveer formacién para tener un mayor conocimidettas emociones toxicas y
aprender a manejar el estrés.
2. Realizar auditorias internas para localizar lasicgm®es mas susceptibles de

sufrir sobrecargas téxicas.
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3. Cuando existe una zona toxica, mantener algunassZdies de toxicidad para
permitir a los gerentes que trabajan en esas tneass disfrutar de periodos en
areas no toxicas (Frost, 2003).

4. Establecer un sistema de evaluacion y recompensagpermita combinar un
balance entre objetivos a largo y corto plazo (Bfef Veiga, 1999).

5. Realizar ceremonias 0 encuentros organizativos a@esar las emociones en
el puesto de trabajo y fomentar un mayor contantcedos trabajadores, mas
alla del estrictamente profesional (Bolman y D2an3).

6. Contar con consultores que puedan asesorar en nusng® especial estrés o
cambio (Frost y Robinson, 1999).

7. Algunas actividades fuera de la monotonia diaribtdeajo y que puedan

ayudar a los trabajadores a desconectar de larutin

Estas medidas son de utilidad como primeras meddiaschoque ya que su
implementacion es rapida y ayudan a calmar loslesvele toxicidad empresarial

existentes.

Sin embargo, de cara a establecer un modelo sididalud organizativa, estas medidas
no son suficientes, sino que se deberan desarmtidelos mas elaborados y que tienen

MAas aspectos en cuenta, como los analizados agacithn.

3.2. IMPLEMENTACION DE UN MODELO PARA COMBATIR LAS
PRACTICAS TOXICAS

Una figura que cada vez parece extenderse masodaéattas empresas que desean

reducir sus niveles de toxicidad es la del gestdadoxicidad doxic handler.

El gestor de la toxicidad es un gerente, interrexterno, encargado de lidiar con los
niveles de toxicidad dentro de la empresa y resgieslel analisis y puesta en practica

de las diferentes acciones para eliminar problemas.

NoO es necesario que exista una persona encargagicifeamente de esta tarea dentro
de la compainiia, sino que puede ser algun/os dioéstgue posea/n conocimientos
especificos sobre este tipo de practicas y lasapaatseguir para su erradicacion. No
obstante, son observables casos de empresas gundase puede encontrar personal

especifico encargado Unicamente de este tipo degus.
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En otras ocasiones, las empresas recurren al ag@eato externo para la gestion y

erradicacion de las practicas téxicas, contactandaconsultoras especificas.

Algunas de las actividades principales que el gesola toxicidad suele desempefiar

son las siguientes (Frost, 2003):

1. Escuchar a los trabajadores, actuando como canatmalimentacion sobre el
grado de toxicidad que puede haber entre los eogdeatender sus problemas
y comprender sus preocupaciones, logrando de emtaran una conexidon mas
humana que ayude al empleado a sentirse mas idtegra

2. Interpretar y leer las “pistas emocionales” que ti@bajadores transmiten o
expresan e intentar anticiparse al efecto que @sisan tener en el entorno de
trabajo.

3. Mantener a los diferentes trabajadores conectadaesgndo momentos de
distension, donde directivos y subordinados muestindado mas humano.

4. Empatizar con aquellos que se encuentran afectaddslidos por algo y
escuchar sus problemas.

5. Intentar aliviar el sufrimiento de los demas y aaa las personas a manejar sus
preocupaciones.

6. Construir un equipo de trabajo donde se motiva yreeia las actuaciones

comprensivas con los demas miembros del equipo.

Sin embargo, el gran reto y funcidon principal destgr de la toxicidad es la
implantacion de un modelo de salud organizativa perelure en el largo plazo y se

encuentre instaurado dentro de la compafiia conte gaida misma.

A continuacién, se plantea un modelo de esas eaisitas para la erradicacion de
practicas téxicas y, para ello, se parte de Issgilares basicos propuestos por la teoria
del triangulo toxico (apartado 2.1): liderazgo taxitrabajadores sumisos o toxicos y

cultura organizativa disfuncional.
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3.3. METODOLOGIA PARA LA ERRADICACION DE PRACTICAS TOXICAS

En este apartado vamos a desarrollar una serietdaceéones tendentes a erradicar las
fuentes toxicas del liderazgo, de los trabajadpms la cultura organizativa, con objeto

de crear una organizacion saludable.
3.3.1. Pasos a seguir para la erradicacion del licezgo téxico

En este primer apartado se presentan aquellostas@etener en cuenta para mitigar el
principal foco de toxicidad analizado en el apastadL.1, los lideres tdxicos. Con este

fin, se analizan los siguientes aspectos:

Coémo seleccionar a los lideres adecuados.
Cohesion del equipo de liderazgo.
Como llevar a cabo reuniones mas eficientes.

Tolerar a un lider téxico.

ok~ 0N PR

Como reaccionar si el lider téxico es usted.
3.3.1.1.Seleccion de lideres adecuados

De cara a eliminar la posibilidad de contratar alider téxico o que éste pueda
promocionar dentro de la empresa, hemos realizadandlisis, planteando primero
aquellas caracteristicas que deberia presentafden mo téxico y, a continuacion,
presentando unas pautas para identificar en umavestd de trabajo a aquellos lideres

gue pueden presentar rasgos toxicos.

Facetas de un lider no toxicdPara implementar un modelo de salud organizagia,
lider deberia ostentar las siguientes facetas: gmpaedibilidad y motivacion.

La primera caracteristica deseable de un lider debka empatia, es decir, el lider debe
tener la capacidad de percibir intuitivamente lesgamientos y sentimientos de los
demas. En este sentido, resulta clave el manejasdeelaciones informales, que, en
ocasiones, pueden requerir mayores exigencias atdinacion que las actividades no

habituales y el cambio (Kotter, 1990).

Ademas, el lider debe resultar creible para suerdirtados. En este sentido, muchos
factores contribuyen a esta credibilidad: el hiatate la persona que emite el mensaje,
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el contenido de éste, la reputacion de comunicadauanto a integridad y fiabilidad y

la coherencia entre palabras y hechos (Kotter, 1990

Finalmente, el lider debe ser capaz de motivareqaipo, ya que es responsable de que
los empleados sepan hacer lo correcto en cadaisilug, ademas, tengan la voluntad
de hacerlo (Lawler, 1993).

Una vez analizadas las caracteristicas personatsalles en un lider, a la hora de
decidir quiénes van a formar parte de la cupulactira de una empresa, resulta
fundamental analizar sus capacidades en términtissdeles que van a tener que jugar
dentro de la compafia. Una de las aportacione® dantro de este aspecto es la
realizada por Mintzberg (1973), estableciendo toéss principales que los directivos

desempefan:

1. Rol informativo: se incluye en este rol la busqugda debe realizar el directivo
para mantenerse informado sobre el buen rendimasitgrupo y la transmision
de informacion interna y externa a los diferentasagonentes del mismo.

2. Rol interpersonal: se refiere a las funciones refexlas con la representatividad
del grupo, las relaciones internas con otros deapemtos de la empresa o
externas, fuera de la compafia, asi como la mabivag direccion de los
empleados.

3. Rol decisorio: relacionado con las situacionesw@ndgbe tomarse una decision,

como cuando iniciar cambios 0 cOmo gestionar probae entre otros.

Teniendo en cuenta estos roles, se puede estableaeserie de patrones a tener en
cuenta a la hora de llevar a cabo los procesogldecsdn y promocion, identificando

los puntos fuertes del futuro lider en términogst®s tres roles.

Identificacion de lideres toxicos en una entrevistie trabajo Los procesos de
seleccién son un filtro fundamental para localigasibles futuros lideres dentro de la
empresa y, de la misma forma, para localizar apsiefjue podrian terminar

convirtiéndose en lideres toxicos para la misma.

Incluyendo pruebas para medir el narcicismo o ddbloscuro” de la personalidad del
individuo (Hogan y Hogan, 2001) y sus estandaresal®® o éticos (Craig y Gustafson,
1998), se puede conocer si éste presenta una pkdsahde caracter mas egoista o

social (McClelland, 1961), asi como su nivel daedicién con la cultura organizativa,
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logrando determinar de esta manera si nos encoodgramte un potencial empleado

toxico.

En este aspecto, Bales (1950) realiz6 las priménasstigaciones sobre cémo

identificar aquellos empleados que podrian comgerten futuros lideres dentro de la
compafia y concluy6 que aquellos lideres que sudgamanera informal eran los que
generalmente tenian una mayor capacidad para lafjantar y superar los diferentes

problemas que se presentaban en la empresa. Olow@naguellos lideres que sean
capaces de superar los diferentes inconvenientadiala dia seran los que asciendan
mas rapido (o asi deberia ser) y los que contamammayor confianza dentro del equipo
(Hollander, 1961).

Otros autores (Chowdhry y Newcomb, 1952; Stein@r2) destacan como factor clave
para predecir quién puede llegar a ser un buenlddebilidad del mismo para conocer
las emociones de los demas y manejarlas, asi cormmgatia y capacidad para ponerse
en el lugar de los demas (Bell y Hall, 1954).

En resumen, los equipos de recursos humanos edoarda los procesos de seleccidn
y reclutamiento deberian encargarse de localizzst@s lideres potenciales basandose
en algo mas que los aspectos reflejados en suwhmi, para, una vez localizados, ver
en qué medida pueden encajar o no dentro de largw@mpresarial de la compaiiia, ya
que, si estos no encajan dentro de la misma, taramnnconvirtiéndose en lideres

toxicos.

A pesar de esto, se tiende a realizar procesosldec&n y entrevistas de forma
altamente burocratizada y poco eficientes, de talera que, en muchas ocasiones, se
centran en aspectos relacionados con los camparams o profesionales del
individuo y no en aspectos profesionales que podsixr acordes o no a la cultura
empresarial de la compafia. Esto contradice lasateexpuestas anteriormente, donde
algunos de los factores mas importantes de caga@ndider eficaz pasan por aspectos
de caracter emocional que no se ven afectadod perfé profesional o académico del

individuo.

Lencioni (2013) manifiesta que los aspectos delkecsion de personal no reciben toda
la atencién necesaria y esto conlleva que se inticah personas dentro de la companiia

que pueden alterar la estabilidad del ambienteat®jp. Por otro lado, también hace
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referencia al problema de que existe una excesiveockatizacion de los
procedimientos, lo cual conlleva ineficiencias y eonsecuencia, lentitud en los

procesos.

El problema adicional que se genera cuando fatafase de seleccion y la empresa no
pone freno a la creciente toxicidad instauradardemé ella, dejando que “la bola de
nieve” siga creciendo, es que la empresa tambigmaesenunciando a conseguir que
aquellos empleados que podrian en un momento deteton cambiar la situacion
toxica terminen abandonando la empresa y aquetiosun perfil similar terminen por
no interesarse en la misma, debido a que aquall®se fueron a causa de esos niveles
de toxicidad habran comentado con sus nuevos cargmide trabajo las malas

experiencias vividas en la empresa toxica.

Pero, ¢como se podria identificar un jefe toxicouea entrevista de personal? A
continuacion, se proponen algunas indicaciones,afjiaelidas a las comentadas en la
primera fase de contextualizacion de las practiéagas, sirven de indicadores de

cuando la empresa se encuentra entrevistando rapieao toxico:

1. Comportamientos poco respetuosos, pequefios detalle® no contestar al
correo, no mostrar agradecimiento o pequefos gelodescortesia pueden
darnos pistas sobre cdmo sera nuestro futuro mafidgeavellas, 2005).

2. Lenguaje no verbal, en ocasiones el lenguaje cakparede dar pistas sobre la
clase de personas que la empresa esta entrevistBodoejemplo, si en el
momento de las presentaciones, el entrevistadolaval su entrevistador
mirdndolo de arriba abajo, puede ser un sintomqueeel entrevistado estima
que es superior al entrevistado. Evidentementegnélisis de los diferentes
sintomas y pistas que un lider toxico podria trammsmediante el lenguaje no
verbal requiere un estudio mas pormenorizado quesnobjeto del presente
trabajo.

3. Mala actitud. Si el entrevistado muestra falta ciwad o entusiasmo durante la
entrevista, puede tratarse de un mal dia o puatlerde de un mal jefe, por lo
gue seria conveniente conseguir mas informaciéressbndividuo entrevistado
0 buscar otros candidatos.

4. Excesivo nerviosismo. En ocasiones, un excesiveiogsmo puede denotar

falta de seguridad en uno mismo. Esta falta derskglien uno mismo puede
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llevar a un individuo a buscar otra forma de conspertal carencia en su
personalidad, provocando actuaciones excesivanaeihdetarias o derivando en
alguno de los tipos de lideres analizados en dtuta®.1.1. Por otro lado, un
nivel excesivo de nerviosismo significa que seatrd¢ un individuo que se
estresa con facilidad, estrés que puede contagieesto del equipo y que
resultaria ser un obstaculo para la toma de deesioon claridad.

5. Desconfianza en los demas, una caracteristicaggpeesenta en muchos lideres
toxicos (Stocker, 2006). Una técnica que el enstador puede utilizar para
tratar de comprobar en qué medida esta entrevistandn lider de este tipo
consiste en preguntarle por su disconformidad oqoér ha dejado su antiguo
trabajo, si la respuesta se fundamenta en echgas<uh su equipo y al
rendimiento de los demas, posiblemente esté tratemml un lider toxico.

6. Resulta interesante tratar de contactar con loguans empleados con los que el
entrevistado ha trabajado y preguntarles comosteacdmo jefe. Si la respuesta
es gue les humillaba en publico o realizaba comestadespectivos, nos
encontramos ante un jefe toxico. Sin embargo, essagio hablar con mas de
un ex-empleado para corroborar esta hipotesis.

7. Las palabras utilizadas. El entrevistador debe peerer con los cinco sentidos
puestos en cada palabra del entrevistado.

8. Excesivo amiguismo. Resulta comun que el liderctbfinalmente sea un lobo
con piel de cordero. Por ello el entrevistador delesconfiar de aquellos
entrevistados que muestren una excesiva complaeocique muestren
demasiada confianza.

9. Comportamiento egocéntrico. Los lideres toxicodesuenostrar tendencia a
hablar sobre si mismos. Aunque al entrevistadorinteresa conocer la
personalidad del individuo que estad entrevistandgug éste hable sobre si
mismo, debe ser capaz de medir en qué medidaaesudesivo, pasando de los

limites normales al egocentrismo.

Los procesos de promocion y seleccion de la cugirkectiva resultan de especial
importancia para la salud organizativa. No debedal¢e que sus decisiones y

comportamientos determinaran el rumbo, clima ydsdkitoda la compafiia.
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3.3.1.2.Cohesion del equipo de liderazgo

La falta de cohesion entre los diferentes integsade la alta direccion de la compaifia
puede originar disfuncionalidades graves. Paradwjtse debe lograr un equipo de
liderazgo cohesivo (o cohesionado) o, lo que ewifmo, la alta direccion debe ser un
equipo. Si se quiere lograr una fuente de ventajapetitiva (Salagt al, 2006) y unos

mayores niveles de salud organizativa, debe hateervardadera interaccion entre los
integrantes de la direccion y un objetivo clargpdeseguir una mayor unificacion entre

ellos.

Este aspecto resulta fundamental, ya que, de ngtirexina interaccion entre los
diferentes componentes del equipo directivo, auhggsieniembros del grupo sean muy
buenos, no seran capaces de lograr un rendimigttmma@ De hecho, los estudios
demuestran que poner a una serie de estrellasidodles juntas no conlleva unos
mejores resultados de manera automatica (O’Boykguyinis, 2012), sino que son
necesarios determinados ajustes para lograr usokagos buenos.

En algunas ocasiones, la presencia de demasiatteiasspuede resultar incluso
contraproducente, ya que en un equipo donde t@dapdrsonas sean estrellas puede
darse la situacion de que todas ellas quieraniderek y terminen por colapsarse o

boicotearse unas a otras.

Para esta clase de grupos resulta interesanteareati analisis de la personalidad de los
diferentes componentes del equipo y ver en quédaeastitos encajan dentro del equipo
existente, ya que, incluso aunque no sean lidextes,nsu personalidad puede encajar
con las demandas del equipo y provocar un aumentel eendimiento colectivo del

mismo.

Lencioni (2013) hace referencia en su estudio @ aspecto como una de las cuatro
disciplinas clave para lograr erradicar las prastitbxicas y sefiala que se puede lograr
un equipo de liderazgo cohesivo a través de l&s facogidas en la Figura 3.
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Concentrarse en resultados

Aceptar responsabilidad

Conseguir compromiso

Dominar el conflicto

Crear confianza

Figura 3: Como crear un equipo de liderazgo cohegbhencioni, 2013)

Crear confianza. En el primer escalon de la piramide de Lenciori,destaca la
importancia de que el lider sea el primero en moswnfianza hacia sus subordinados
y hacia el equipo directivo, es decir, €l debe elwis de ejemplo para el resto de la
organizacion y hacer uso de su poder para infabreslos pensamientos y las acciones
de los demas y lograr que hagan algo que de otrenamano harian (Dahl, 1957). En
este aspecto no analizaremos que caracteristitesptesentar un lider saludable, ya

gue estas ya han sido analizadas en el apartagi@oant

Las pautas marcadas por el cuerpo directivo yidtesds, asi como el estilo de direccidn
de los mismos, marcaran el clima laboral de la esgy la confianza que los diferentes
integrantes del equipo directivo tengan sobre eBbdsten investigaciones que
demuestran que estilos de direccion con altos esvde exigencia afectan de manera
importante a la percepcion del clima organizatiBw¢h y Whiteley, 2003; Goleman,
2000) e influyen en la conducta y motivacion de tobajadores, teniendo una
repercusion directa sobre la confianza depositaddgs mismos en el lider, aspecto
documentado hace mas de cuarenta afios por Lit@tringer (1968).

Dominar el conflicto. ElI conflicto es definido por Suares (1996) comoa un
incompatibilidad entre conductas, percepcionestngs y/o afectos entre individuos y

grupos, que definen sus metas como mutuamente patdies. Puede existir o no una
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expresion agresiva de esta incompatibilidad soBiak o0 mas partes perciben que en

todo o en parte tienen intereses divergentes lp @sipresan.

Partiendo de esta definicion, el conflicto puedtemrterse como algo negativo dentro
del contexto organizativo, y asi se tiene consileidentro de muchas organizaciones.
Sin embargo, el conflicto resulta necesario dedi&ouna organizacion a la hora de
resolver los problemas, ademas de tratarse dentons latente de que existe confianza

dentro de la misma (Lencioni, 2013).

Cuando existe confianza dentro de la organizadamjrabajadores se encuentran en
disposicion de hacer objeciones a las propuestdizadas por otros integrantes del
grupo y a debatir esas propuestas, asi como exes@inion a sus superiores, incluso

cuando no estén totalmente de acuerdo.

Diversos autores (Pondy, 1967; Thomas, 1976; Rfetf@81; Brown, 1983; Rahim,

1985) han puesto de manifiesto que el conflictedeutener consecuencias positivas y
negativas en los individuos y organizaciones. laaes| segun Lencioni (2013), esta en
alcanzar unos niveles adecuados de conflicto, éamtaemonia artificial, donde parece

que todo funciona perfectamente y no se produdeacsbones incomodas cuando la
realidad dentro de la compafia es totalmente diferey los ataques personales
negativos, donde los niveles de conflicto son famaglos que no resulta constructivo

para la empresa.

Sin embargo, tal como hemos comentado previamehtegnflicto es considerado a
menudo como una amenaza a la eficiencia y efeatividrganizativa. Ademas, el
conflicto puede conducir a que uno o0 mas miembngsecen a cuestionar o desafiar la
posicion formal del lider respecto a la solucionateproblemas (Fernandez, 20110),
gue lleva a que algunos directivos traten de esitaaciones de conflicto ante el temor
de perder prestigio dentro de la compafia, es,dmdtan situaciones de conflicto para

evitar ser cuestionados.

A modo de conclusion, podemos afirmar que el ccioflpuede tener consecuencias
positivas que provocan una mejora en el rendimidetoequipo y, por lo tanto, este
resulta constructivo, mejora la calidad de las sleges y estimula la creatividad y la
innovacion, sin embargo, también puede tener coesetas disfuncionales cuando

provoca retraso de la comunicacion o disminuciétaa®hesion dentro del equipo.
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La problematica no reside tanto en evitar o prevehconflicto, sino en dirigirlo del

modo mas efectivo posible para todas las péMesiduateet al, 1993).

Conseguir compromiso. La cohesién de un equipo precisa que los difesente
trabajadores de la organizacién se sientan partdadmisma, comprometidos y
motivados a la hora de realizar sus funciones,@que los lideres deben plantearse

como hacerlo.

Hemos realizado un analisis mas pormenorizado erapalrtado 3.3.2, donde
presentamos aquellas medidas correctivas que semplievar a cabo para lograr unos

empleados mas comprometidos y unos mayores nigelsalud organizativa.

Aceptar la responsabilidad.En este apartado Lencioni hace referencia a lartapcia
de lograr un consenso dentro de las cupulas diescti de la dificultad de conseguir el

mismo, especialmente si el equipo directivo cueatamuchos componentes.

Lencioni hace referencia a conseguir el compromiscjuso cuando todos los
componentes del equipo no estén de acuerdo colineaade decision. De esta manera,
una vez que el equipo ha tomado una decision, esfosrian de apoyarla aunque no

estén de acuerdo con ella al cien por cien.

Sin embargo, también existen determinadas ocasemesie no es adecuado buscar el
consenso entre las partes para tomar una decBid@be actuarse asi en los siguientes
casos (Susskinet al, 1999):

Cuando una decision ya ha sido tomada.

Cuando las partes involucradas pueden escoger posmas.

Cuando el aspecto a tratar no es suficientemergertante.

Cuando las partes cruciales no quieren verse easush la toma de la decision.

S A

Cuando el proceso de llegar a consenso requierdiendso del que la empresa
dispone.

6. Cuando existe informacion suficiente para tomaleleision.

Algunos directivos, con el objetivo de evitar ehfficto, pueden tomar decisiones sin
llevar a cabo todo el proceso necesario para ataizonsenso. Sin embargo, segun
remarca Lencioni, las decisiones que requierenlicamfy consenso deben de ser
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siempre tomadas a través de ese conflicto y essensa y nunca deben de ser tomadas

sin haber pasado por esas fases.

Concentrarse en los resultadasUno de los principales aspectos que afronta la
direcciobn de una empresa es enfocar los verdadegetivos de la empresa y
concentrarse en el cumplimiento de los mismos,ug gunque el entorno organizativo
sea saludable, rara vez se conseguira esa situsaliddable a lo largo del tiempo sin

unos objetivos especificos y unas metas claras.

En muchas ocasiones, se suele tomar la rentab¥idiaglingresos como los principales
objetivos y medidores del éxito de la organizacigin, embargo, debemos tener en
cuenta que, dependiendo del espiritu y razén dedesda organizacién, ingresos y

rentabilidad no siempre son los mejores medidoedssiresultados.

A la hora de concentrarse en los resultados, eeguttdamental orientar todos los
esfuerzos del equipo hacia un mismo objetivo, dedoque los objetivos individuales
gueden a un lado y se concentren todos los eskigrapales en un mismo sentido. La
gestion de los equipos directivos para lograr abajo en equipo fructifero y en el que
todos sus componentes tengan un objetivo comun|taesrucial para alcanzar los

resultados deseados.

Para lograr una cohesion entre los diferentes exdp dentro de un equipo es
necesario comprender las caracteristicas persodaleada uno de ellos, ya que cada
uno puede verse incentivado o motivado de formexetite y, ademas, debe de buscarse
gue los diferentes perfiles de los trabajadoressydiferentes cualidades de cada uno de
ellos terminen amoldandose, de tal modo que la siema contribucion de todos los
trabajadores termine dando el resultado esperadqué se pretende con esta actuacion
es que, mediante esta correcta sincronizacion &drpartes, se obtenga un resultado
mejor al que se obtendria mediante la suma dealdsspactuando de forma individual.

Digman (1990)establecié una serie de dimensiones y caract@gstisociadas a las
personas, que hay que tener en cuenta para |lagreohlesion entre los diferentes

empleados. Estas dimensiones y caracteristicazggan en la Tabla 4.
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1. Extraversion Conversadora, sociable y asertiva.

Discreta, buen caracter, considerada y

2. Conformidad adecuada.

Fiable, responsable, planificadora,

3. Conciencia .
orientada a logros y perseverante.

4. Estabilidad emocional Relajada, segura de si misma y estable

5. Apertura a la experiencia Intelectual imaginativa curiosa y originaj.

Tabla 4: Dimensiones de la personalidad de un iddiv (Digman, 1990)

Los equipos directivos (y cualquier clase de eqeipgeneral) deberian tener en cuenta
cuales de los perfiles recogidos en la tabla seusatemejor al grupo, en funcion de los

lideres existentes, de manera que estos se compikme

Dentro de un mismo equipo, puede ser interesargeegistan personas con diferentes
perfiles, combinando algunas personalidades masvextidas y sociables con personas
mas discretas. Por ejemplo, un equipo en el quastlad personas sean discretas podria
carecer de la conexidon adecuada, ya que todosntieneperfil poco sociable y no
terminara habiendo una conexion fluida entre tosimsembargo, la introduccion de una
persona de perfil extrovertido en el grupo puedehgue todos se comuniquen mucho
mas y terminen estrechando lazos de manera maargmue, sin la introduccién de
esa persona, nunca hubiese sido posible. En catjis® considera mejor la existencia

de equipos heterogéneos en cuanto a estas caticasrgue homogéneos.
3.3.1.3.Reuniones eficientes

Por ultimo, de cara a lograr un liderazgo mas efitld y con menores niveles de
toxicidad, hemos considerado interesante realipar revision de aquellos aspectos a

tener en cuenta a la hora de plantear las reunaergso de una organizacion.

Una organizacion saludable debe prestar espeeiatian a esto, ya que las reuniones
suponen un porcentaje muy elevado del tiempo ddilestivos. Segun Mintzberg

(1973), un 59% del tiempo de los directivos trangcan reuniones programadas.
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Uno de los aspectos mas importantes es que esrgenieque el equipo directivo no
esté formado por muchos integrantes, ya que esitatia la flexibilidad en la toma de
decisiones y se perderian aportaciones de algueasusl integrantes. Es facilmente
constatable que en un grupo muy grande no todosgusbros pueden participar y los
gue lo hacen suelen utilizar su participacion eeer siempre nuevas propuestas y no
debatir las de los demas. Esta situacion provoassaturacion de propuestas y, al final,
ninguna de ellas es seriamente valorada por epeglicompleto. Este aspecto esta en
sintonia con lo expuesto por Joseph Lane Kirklaamatjguo lider de la American
Federation of Labor and Congress of Industrial @iggions, que establece que la
eficacia de una reunion es inversamente proporc@naimero de sus participantes.
Incluso existen planteamientos mas radicales, aumdos Unicos comités eficaces son
los que estan integrados por tres personas, cuarade ellos esta enfermo y otro esta
ausente (Puchol, 2007). Esto va en contraposi@éna mitica creencia establecida de
gue el trabajo en equipo conllevara mejores redodtgor el mero hecho de tratarse de
mas personas (Salas al, 2006), especialmente porque un mayor numercedepas
requiere un mayor esfuerzo por parte de toda langcion para lograr una buena

coordinacién del grupo.

Por otro lado, algunos estudios han encontradaelaaion directa entre el tamafio de
un equipo y los beneficios organizativos (Eisenhgr&choonhoven, 1990; Bantel y
Finkelstein, 1991; Wiersema y Bantel, 1992; Hamkbnc D'Aveni, 1992). Estos

estudios concluyen que un mayor numero de pergnasa grupo directivo puede tener
consecuencias negativas y positivas. Por un lad@rupo mas grande tiene mayores
recursos para fomentar la creatividad y encontnaraolucion diferente a un problema,
especialmente si se trata de un grupo donde canlaeirtos integrantes proviene de
areas diferentes o de formaciones diferentes, ya a@gda uno podra analizar los
problemas desde una perspectiva diferente y apantasolucion también diferente. Sin
embargo, el aumento de miembros de un grupo, tahocdhhemos comentado

anteriormente, supone un esfuerzo adicional pde & los integrantes del mismo para
lograr coordinar y gestionar el grupo y puede ceoitda un menor rendimiento del

mismo.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, @erasnos que las diferentes
empresas deben de valorar su situacion, ya que eagaesa requerira un numero

diferente de participantes.
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Antes de decidir quien acude a sus reuniones,ngsesas deben realizar un analisis
previo y tratar de que el numero de participantss e mas reducido y heterogéneo
posible, de manera que se potencialicen los beéoefic se minimicen los aspectos

negativos comentados en el parrafo anterior.
3.3.1.4.Tolerar a un lider toxico

En determinadas ocasiones, es inevitable que upatamiento toxico por parte de un
jefe se prolongue a lo largo del tiempo, bien pdiafde retroalimentacion por parte de
los empleados, bien porque estos no han manifestad@scontento, o bien porque la

cultura organizativa o la alta direccion apoya ekiae de comportamiento.

Para estos casos, las diferentes actitudes y spkgique se pueden presentar serian las
siguientes (Ferrado, 2008):

Paso 1:Asumir la responsabilidad sobre la situacion questa viviendo. Si se trata de

una empresa donde la cultura toxica se encuentyamstaurada, nadie va a hacer nada
para cambiar la situacion, por lo que es importgaeeel trabajador tome las riendas de
su propia situacién y sea consciente de que naalia \acer nada para cambiarla.
Suplicar, exigir o amenazar para que el “acosoé sedo empeorara la situacion.

Paso 2: Mantener la calma, buscando métodos que permitadiree o tolerar la
presion a la que se esta siendo sometido.

Paso 3:No dejar que la situacién de angustia y estrgg@eague, es decir, no dejarse
llevar por la pena o los sentimientos negativogrdodo asi frenar el estrés y la
basqueda de culpables de forma constante. Si hagee este paso, nunca se lograra

desconectar totalmente de la situacion.

Una forma util de lograr mantenerse activo en elspude trabajo y no derrumbarse es

tratando de buscar el reconocimiento en las pegued@rias diarias.

En esta clase de situaciones, resulta recomendiaoiementar todos los trabajos e
informacion por escrito, de cara a evitar posibléscas por parte del lider toxico.

Paso 4:Una vez que se ha pasado por los pasos antergmgsiede ver con mas
claridad los diferentes intereses y dinamicas asuljue pueden existir detras de

determinadas actuaciones y tratar de entendeiukcgin. En todo momento se debe ser
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consciente que el acosador actia de forma envidiosdroladora y mediocre, por lo
que, lo que para nosotros puede ser una reacctarahg positiva, él posiblemente la

interpretara de otra forma.

Paso 5:No tomar el comportamiento del lider de maneragel. El lider toxico, en
muchas ocasiones, no decide comportarse de esa,fsinb que puede deberse a
diversos factores externos (como los analizadda primera parte de este estudio) que
escapan a su control o, incluso, puede ser debidonglejos que el lider ha ido
generando a lo largo de su vida (Lubit, 2004).

Paso 6:Plantearse unos objetivos para tratar de alivigréaion derivada del liderazgo
toxico y, mientras, tratar de mantenerse indiferearite las criticas o las actuaciones

toxicas llevadas a cabo por el lider.

También es importante negarse a participar en eaasisecretas o acuerdos secretos,
de esta forma, se contribuye a frenar los ciclosudgores y la falta de transparencia
(Whicker, 1996).

Paso 7:Ser proactivo, no reactivo. No se debe esperareauga accidon ocurra para
actuar en consecuencia, sino que debe de busasrsaeng determinada accidn ocurra,
ya que, si la toxicidad se encuentra muy instayradase va a producir ninguna

situacion que alivie tales disfuncionalidades.

Un aspecto a tener en cuenta en esta fase es gse ahebe criticar a los directivos
toxicos, ya que, de esta forma, se estaria dandoexousa a estos para devolver la

critica y continuar con el ciclo de toxicidad.

Paso 8:Tratar de buscar e involucrar a otros trabajadgres se encuentren en una
situacion similar, para, de manera conjunta, ptesenna reclamacion a la alta

direccion sobre el comportamiento que el jefe teste teniendo.

En este punto, nunca se deben mostrar las amhigigaeque el lider toxico puede
sentirse amenazado y hara todo lo posible porreyita tales ambiciones se alcancen.

Otra opcion es tratar de acercarse a lideres mooggentro de la organizacion.
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3.3.1.5.Andlisis desde la perspectiva del lider toxico

Hasta ahora, este estudio se ha centrado en arlabzeomportamientos toxicos desde
una perspectiva de aquellos que padecen el lideraegco. Sin embargo, también
resulta interesante analizar este fendmeno desukrdpectiva del propio lider téxico y

como puede cambiar su comportamiento para dejserti

A continuacion, se presentan algunos aspectosoguiéderes deben tener en cuenta en

esta clase de situaciones (Sutton, 2007):

1. Afrontar el pasado y tratar de ser auténtico. Bvigiente, un lider que ha sido
toxico no sera olvidado con facilidad por sus sdimados, por lo que éste no
puede aparecer un dia por la oficina como si tosles comportamientos
negativos nunca hubiesen ocurrido, sino que debataf los mismos.

En este sentido, el lider no necesita crear unadigue sea percibida de una
determinada manera, simplemente debe ser auténtelominar esas facetas
toxicas de su comportamiento con los demas.

2. Evitar que la gente se sienta humillada o sin éaggl contrario, se debe tratar

de sacar lo mejor de cada uno de los trabajadores.
Un ejemplo claro lo podemos encontrar en cualgsigracion en que un
trabajador ha cometido un error, un comportamigidtico se basaria en
reprender ferozmente al trabajador. Sin embargt® esmportamiento solo
contribuird a que el rendimiento del trabajadoa gdnfianza en la funcién que
realiza decaiga sustancialmente.

3. Evitar tratar de forma poco adecuada a los quenseeatran por debajo en la
escala jerarquica.

4. Centrarse en ganar, de forma que se propague sarp@nto positivo entre el
grupo que esta manejando, evitando que se instlg@ensamientos negativos
en la dinamica del mismo. Este aspecto result&ctrisiempre que la idea sea
ganar “con el equipo” y no “a costa del equipo”.

5. No pensar que es mejor 0 peor que otros.

Centrarse en los parecidos o similitudes con lavéade en lugar de en las

diferencias.
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7. Tratar de estar contento y satisfecho con su raedim sin necesidad de
pisotear a otros, los compareros de trabajo ncertieque ver vistos como

rivales.
3.3.2. Pasos a seguir para erradicar trabajadore®xicos

A la hora de mitigar y erradicar aquellas practiti&&cas que puede presentar un
empleado dentro de la organizacion, presentadad apartado 2.1.2 de este estudio,

pueden aplicarse dos medidas principales:

1. Mayor énfasis en los procesos de seleccion cobjetioo de localizar aquellos
trabajadores que pueden presentar facetas toxicas.
2. Lograr un mayor compromiso por parte de los empigadn la organizacion y

sus objetivos.

Ya que las medidas para llevar a cabo un proceseldecion enfocado a lograr unos
mayores niveles de salud organizativa ya han sdogidas en el apartado 3.3.1.1 de
este trabajo, en esta parte nos centramos exatosnta en el andlisis de los aspectos

relacionados con el compromiso organizativo.

El compromiso organizativo emergio en los setentghenta como un factor clave de
las relaciones entre los individuos y las organarees (Mowdayet al, 1982). Becker
(1960) definié el compromiso organizativo como Veiculo que establece el individuo
con su organizacion, fruto de las pequefas invegsien capital humano realizadas a lo

largo del tiempo”.

En lineas generales, los bajos niveles de compoopuis parte de los empleados suelen
considerarse como disfuncionales, tanto para danizacién como para los individuos
(Randall, 1987), ya que, por un lado, cuando upajelor se encuentra comprometido
con la empresa en la que trabaja, va a estar dispaesacrificar mas cosas por la
misma Yy, por lo tanto, su rendimiento serd maydeniras que, por otra parte, se

sentird mas identificado, motivado y feliz con siegto de trabajo.

Entre los trabajadores y la compafiia pueden exissrtipos de compromiso diferentes
(Allen y Meyer, 1990):

1. Compromiso afectivo. Este compromiso se define canmactitud que expresa

el vinculo emocional entre el individuo y su orgacion, de modo que los
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individuos fuertemente comprometidos se identifieamplican con los valores
y metas de la organizacién y manifiestan un desemdtinuar en ella (Portet
al., 1974).

2. Compromiso de continuacion o calculado, que seiggleda su vez en dos tipos
(Mcgee y Ford, 1987): a) compromiso por alto saxof que hace referencia a
perder todo el esfuerzo ya invertido en la comp&fiia compromiso por bajas
alternativas, que hace referencia a la escasdredeadivas posibles

3. Compromiso normativo. Esta dimension expresa utirsemto de obligacion
moral de continuar en la organizacion a la queeséepece. Algunos autores
incluyen el sentimiento de lealtad hacia la orgariin dentro del compromiso
afectivo. En cambio, Allen y Meyer (1990) si digtien estas dos formas,
argumentando que en el compromiso normativo haybhgacion de ser leal, a

diferencia del componente afectivo, que expresaeseo de serlo.

Una vez presentadas estas tres fuentes de compradestificamos que la empresa
solo puede llevar a cabo medidas que tienen umoe$ebre el compromiso afectivo, es
decir, sobre el deseo que el trabajador tiene dairsen la empresa y contribuir al
bienestar de la misma, ya que los otros dos tiposochpromisos dependen de factores

internos del trabajador sobre los cuales la empredine control.

Teniendo esto en cuenta, el aspecto fundamentalquer exista compromiso por parte

del trabajador es la satisfaccion en el puestoal@jo. Retomando lo comentado en el
apartado 2.1.2 sobre las actuaciones téxicas qadeprealizar un trabajador y que

pueden contribuir a que éste se termine convirtieardun foco de toxicidad dentro de

la compafia, consideramos que un trabajador geaaeentre satisfecho con su puesto
de trabajo y con el clima organizativo de la emgnesra la que trabaja no presentara
esta clase de comportamientos vy, por lo tanto,uporgdrd un foco de toxicidad. Por

ello, a continuacién, nos centraremos en cOmMo cuomsemayores niveles de

compromiso y satisfaccion por parte de los empleaeéntro de la empresa.
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3.3.2.1.Cémo lograr empleados mas comprometidos y satisiech

Solo con un personal satisfecho y con la moralsdtbbgrara un compromiso por parte
de los integrantes de la organizacion, sintiénaosivados y dispuestos a asumir retos
(Lencioni, 2013).

Para evitar que un trabajador toxico carezca depommiso con el equipo o presente
falta de motivacion, la organizacion y sus supesgueden llevar a cabo determinadas
acciones. Al mismo tiempo que tratan de corregaoehportamiento “desviado” de ese
trabajador, para evitar que esta situacion se prmpa otros miembros, también

pretenden aumentar la satisfaccion del mismo deletla organizacion.

En la Figura 4, Huettermaret al. (2013)recogen aquellos comportamientos internos
de una compafiia que pueden influir sobre el gradpue un empleado se identifica con
ella y su grado de satisfaccion dentro de la misma.

Comportamientos influyentes
en la satisfaccion
organizcional

Fomentar la

Actuar como

Modelado de roles Administracion del

guia

participacion trabajo
%_cla_rar lgsl | Escuchar al equipo Actuar como Organizar
| objetivos de equp ejemplo reuniones
| equipo
| Remarcar 10$ | Motivar Abogar_ porel || | Fa_c111tar ﬂu_._|’0 de
limites del equipo €quipo informacion
Dirigir a los
miembros

Figura 4. Comportamientos influyentes en la satisié@n organizativa de los

individuos (Huetterman et al., 2013)
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El estudio de Huettermarat al (2013) analiza las variables principales que noed a

un empleado a identificarse con su compafia y trsemparte de la misma, sintiéndose
mas motivado y valorado dentro de ella. El estudmge cuatro dimensiones que se
subdividen en varias actividades de mas aplicaulidlas cuales analizamos a

continuacion:

Aclarar los objetivos del equipo.Es necesario establecer unos objetivos claros para
toda la empresa, que conduzcan y alineen los esliate sus componentes en un

mismo sentido.

Remarcar los limites del equipoHay que especificar las medidas llevadas a cabo po
el lider para lograr que el equipo no se desintggrermanezca unido.

Dirigir a los miembros. EI comportamiento de los empleados debe ser dijgi
distinguiendo claramente los comportamientos tblesay no tolerables dentro del
grupo, asi como promoviendo comportamientos orilestal buen funcionamiento del

equipo (Tajfel y Turner, 1986; Van Knippenberg ygdp2003).

En este aspecto, una contribucién importante videela mano de la cultura
organizativa, la cual, tal como hemos comentadtjaacomo filtro sobre lo que es
tolerable y lo que no dentro de una empresa y lpazaal mas adelante estableceremos

unas pautas para su correcto disefio (apartadqg.3.3.3

Escuchar al equipo.A pesar de que algunos autores como Lencioni meatdah que la

comunicacion debe fluir de manera mucho mas mareadiénea descendente, varios
estudios demuestran que la retroalimentacién poopuada por los empleados resulta
fundamental para que los directivos puedan haeeraddea de como de bien lo estan
haciendo y de la imagen que sus empleados tienellode Mas adelante, en el apartado

de cultura organizativa, analizaremos este tipcotieunicacion.

Por otro lado, las sugerencias e ideas que puateemnr de los subordinados (que en
ocasiones son los que se encuentran mas en cootactl trabajo directo) pueden ser
una fuente de creatividad muy valiosa que, de oocksrles, seria desperdiciada.

Motivar al equipo. La funcion del lider debe ir més all4 de escuehsus empleados y
realizar sugerencias, el lider debe también logusr los empleados se encuentren

motivados en la realizacion de sus tareas.
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Para lograr esto, debe tenerse en cuenta la pédsahde cada uno de los individuos,
ya que cada persona puede verse incentivada moewliés comportamientos, actitudes
u objetivos. Por ejemplo, en algunos casos, lowithebs pueden verse mas motivados
por trabajos con mas presidn 0 con menos presidambién pueden verse mas
incentivados por una mayor remuneracion econdémigaoo mas tiempo libre. La

identificaciébn del movil motivante mas adecuadoadac persona permitird conseguir
unos buenos niveles de motivacién y, en consecaennobs mejores resultados en la

actividad del empleado.

Actuar como ejemplo. Evidentemente, para conseguir un equipo comprdmes|
primero en dar ejemplo debe ser el lider, de niagnanera se lograra que un equipo

realmente se sienta parte de un equipo cuandamisetio lider se siente parte de éste.

Los jefes deben actuar como representantes del eguien las relaciones que éste
tenga con otros equipos o0 con personal externGuando los empleados vean que su
lider se mantiene firme, defiende los interesesedalpo y que confia en la unién del
mismo, lograra que estos sientan un mayor sentim pertenencia al grupo y de que

todos estén unidos en la consecucion de un misetwvab

Administrar y organizar las reuniones del grupo. En el apartado de equipo de
liderazgo cohesivo hemos analizado y establecigonals pautas para la correcta
gestion de las reuniones, esas pautas son tanliéabdes a aquellas compuestas por

personal no directivo.

Gestionar los canales de comunicacién tanto intersocomo externos dentro de la
empresa. Para contribuir a la consecucion de este facesulta fundamental las
habilidades comunicativas e interpersonales del Ifthl como hemos analizado en el
apartado 3.3.1.1), incluso mas que las habilidast@scas. Debe tenerse en cuenta que,
en muchas ocasiones, los flujos de comunicacid@rrrdles, debido a su caracter mas
relajado y menos serio, pueden tener una influesrtila motivacion o en la forma de

pensar de los empleados mucho mayor que los caradésonales.

Este primer enfoque planteado por Huetteman resydt@able a cualquier tipo de
empresa y provoca una disminucion en los niveldgsxieidad de forma rapida, a pesar
de que su implantacion de manera sélida y a lplago no resulta sencilla.
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Sin embargo, a la hora de conseguir unos nivelesatisfaccion altos, un mayor

compromiso y, por lo tanto, un menor riesgo de tpras toxicas, la empresa debe de
cumplir unos requisitos minimos en determinadogetsg de la misma. De nada sirve
que la empresa lleve a cabo todos los aspectosntados en la teoria de Huettermann,
si por otro lado descuida determinados aspectosagudtan claves para la satisfaccion

del trabajador.

A la hora de identificar estos requisitos “minimasinsideramos que la teoria mas
adecuada es la teoria de Herzberg (1959). Esteomeomjue, dentro de las

organizaciones, existen determinados factores pugsencia provoca un alto nivel de
satisfaccion, pero cuya falta no provoca insatéac (factores motivadores), mientras
gue, al mismo tiempo, existen determinados factotgga presencia no provoca un
aumento sustancial en la satisfaccion de los empseaero cuya falta si tiene efectos

muy significativos sobre la insatisfaccion de logpéeados (factores de higiene).

Los factores de higiene, que presentamos a costdnaserian esa clase de factores
necesarios dentro de la compafiia y que se considams requisitos minimos para que

existan unos niveles de satisfaccion adecuados:

1. Sueldos y beneficios, la empresa debera pagadamosdigno a sus empleados.

2. Politica de la empresa. La empresa deberd teneblestdo un sistema
organizativo de manera que el funcionamiento daeisana no sea un caos.
Beneficios sociales, como planes de pensioneswaegiedicos.
Relaciones laborales. Los trabajadores deben Hejaraen un ambiente donde
se respeten los derechos de los trabajadores.

5. Condiciones laborales. En el puesto de trabajordelestir unas condiciones
minimas para que el trabajador pueda desempefifurstisnes, asi como unas

jornadas laborales adecuadas.
3.3.2.2.Erradicacion del mobbing, burnout y acoso sexual

Ya que en nuestra parte de identificacion de mastidxicas hemos hecho referencia
concreta a tres de ellas:kirnout el acoso sexual y elobbing hemos incluido en este

apartado una serie de medidas que se puedendl@adno para erradicarlas.
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Eliminacion del acoso laboral (mobbing)Desde el punto de vista de la gestion
empresarial, algunas de las medidas que se puedan & cabo para frenarmlobbing

son las siguientes:

1. Redisefio de los puestos de trabajo (AFS, 1993Frobgpafia puede plantearse
el disefio de la escala organizacional y los diteepuestos de trabajo. En
ocasiones, debido a los trabajadores con los cetala compaiiia, la empresa
deberia analizar el disefio de los diferentes esesly ver en qué medida la
distribucion de los puestos dentro de la organiraas la correcta. De esta
forma, se puede localizar a determinados trabagadiue, si bien son buenos en
determinados rangos jerarquicos, no lo son tantaaado como lideres y
tienden a presentar comportamientos toxicos.

2. Programas de salud corporativa (Helnsgral, 1995). La compafiia puede
implementar programas especificos destinados a dgoran de la salud
organizacional de la empresa, por ejemplo, lostpsaios en este estudio.

3. Enfrentarse al acosador o discriminador (Adams gwird, 1992). De esta
manera, la empresa estara enviando un mensajetalagadores de que esas
actuaciones no son permitidas en la misma.

4. Realizar un enfoque del problema desde toda la owad (Byrne, 1994), para
que el acosador vea la magnitud del mismo y segued una imagen de
unanimidad en contra de tales actos.

5. Entrenar al equipo para reconocer y manejar ell@nad (Crabb, 1995). De esta
forma, se afrontara el problema existente y s@evijue surja de nuevo, o, en el
caso de que vuelva a surgir, el equipo se encanpeparado para ponerle

freno.

Eliminacion del sindrome del quemado (burnoutfomo ya hemos comentado en el
capitulo de identificacién de practicas toxicastrabajador quemado se caracteriza por
unos niveles de agotamiento muy elevados, debid@sarga y al ambiente de trabajo
que soporta. La cuestion que nos planteamos erst@scgqué puede hacer una persona
con agotamiento para acabar con esta situacién&gHievarias sugerencias (Dessler,
2008):
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Rompa patrones. Primero, ¢lleva a cabo una variddatbsas o la misma de
forma repetida? Mientras mas completa sea su wida,protegido esta contra el
agotamiento.

Aléjese de todo de manera periodica. Programe g¢msicocasionales de

introspeccion, durante los que pueda alejarse detisa.

Reevalle sus metas en términos de su valor intongd.as metas que se ha
planteado son alcanzables? ¢ en realidad merependdos sacrificios?

Piense sobre su trabajo. ¢Realizaria su trabaja ddésma forma sin ser tan

intenso?

Eliminacion del acoso sexualLos gerentes tienen la obligacion ética de ereadél

acoso sexual en sus organizaciones. Para ello,epudelvar a cabo las siguientes

actuaciones (Bresler y Thacker, 1993):

1.

Fijar y comunicar claramente una politica contracso sexual, respaldada por
la alta direccion.

Establecer un procedimiento justo de denuncias ipaestigar las acusaciones
de acoso sexual.

Cuando se ha determinado que si ocurrio acoso Isetaraar medidas
correctivas tan pronto como sea posible.

Realizar acciones formativas a todos los empleadbse el tema del acoso

sexual.

En lugar de ser reactivo a las quejas de acos@keaumas conveniente ser proactivo y

prevenirlo. Esto implica tener una politica orgatiza soélida contra el acoso y

capacitar a los empleados sobre la conducta qoenlstituye (Aamodt, 2010). EI modo

mas recomendable de acercarse al tratamiento dsitlasciones de acoso es la

elaboracion de un ‘protocolo’ que incluya, al menogormacion relativa a los

diferentes tipos de acoso y a las actuaciones aj@mpresa llevara a cabo ante esta

clase de practicas.

3.3.2.3.Como despedir a un empleado toxico

En ocasiones, el comportamiento de los trabajadidrdsos perdura a lo largo del

tiempo y las diferentes medidas llevadas a cabolg@ogmpresa para erradicar el

comportamiento de los mismos parecen no tenercefést estos casos, la situacion
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puede requerir una intervencion radical que coalleV despido de uno o varios

empleados toxicos.

Sin embargo, el despido de un empleado toxico nenegroceso sencillo, ya que no
solo se deben tener en cuenta las repercusionasepampleado que esta siendo
despedido sino también las consecuencias de |bajadores y el equipo que va a
continuar en la empresa. Por ello, resulta de vitgdortancia que las empresas
aprendan a gestionar estos casos para que el afgativo sobre las personas que van

a continuar en la empresa sea el menor posible.

A continuacién, planteamos una serie de medidasnarten cuenta a la hora de
prescindir de los servicios de un trabajador toxipee logran minimizar las

consecuencias negativas del despido:

1. EI momento del despido debe realizarse en una calada. Debido a las
diferentes reacciones que el individuo téxico pseligener y, sobre todo, con el
fin de minimizar los posibles rumores de cara aurfy es preciso que se
encuentre mas de una persona en la sala, queacheetestigo. En ocasiones,
también puede valorarse la posibilidad de que derahmomento del despido
estén presentes varios superiores, como, por ejeelgefe del departamento de
Recursos Humanos y el jefe del departamento apgrienecia el empleado.

2. Debe de explicarse al empleado cual es el probtemereto, tratando de evitar
la confrontacion en todo momento y explicandole dosmportamientos que ha
llevado a cabo y que no son permisibles dentregiipo de trabajo.

3. Se debe tener en cuenta si este empleado ha sidatidd sobre estos
comportamientos anteriormente, ya que, en el casogue no haya sido
advertido con anterioridad, el empleado negaracémsportamientos que se le
achacan y posiblemente echara la culpa a otroseewhs. Por ello, la compaiiia
debe tener preparada una reaccidn o una respuigatagie momento.

4. Si se trata de un empleado competente pero elgmabks su comportamiento
toxico, la compafia debe dejar bien claro este dyeleciéndole saber que el
problema existente es su actitud y la influencia gsta tiene sobre el resto del
grupo.

5. Es posible que el empleado trate de echar las <udp& persona concreta

encargada de despedirlo 0 a la compafia directamentestos casos, es mas
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aconsejable que la compafiia ni entre en discusiamese muestre a la
defensiva.

6. A la hora de alegar los errores que ha cometidmsa@bmportamientos que ha
llevado a cabo, la empresa debe tratar de recdpiliar la informacion posible

para poder argumentar los motivos que conduceesglido del trabajador.

3.3.3. Implementacion de una cultura organizativaaudable en la compaifiia

La cultura cumple una misién clave como limitader gtacticas toxicas (Einarsen y

Skogstad, 1996). Esto se debe a que la culturanizagava, como hemos comentado

anteriormente, actia como un filtro, ya que establan patron de medida para

interpretar los diferentes actos, analizando qoéstde comportamientos se toleran y
cudles no. Ademas, en empresas donde la cultuaaiaegiva es concebida como justa,

los empleados son mas receptivos a los cambidasyralaciones con los demas (Sousa
y Vala, 1990).

Cada empresa tiene diferentes peculiaridades qdistlaguen del resto y, es por esto,
que cada organizacion debe conformar su culturan@rgtiva en consonancia con esas

peculiaridades.

A la hora de conformar una cultura organizativaudalble, la empresa debe prestar
especial atencibn a su componente principal, que les diferentes valores que
componen la misma. A continuacion, se presentamakjaspectos a tener en cuenta a

la hora de disefiar e implementar una cultura orgdéina saludable:

1. Los valores no deben venir impuestos de los altestd/os ni dar una imagen
idilica de la organizacion. Los valores deben ssefthdos en funcion de los
empleados con los que se cuenta y el entorno deeergue se mueve la
empresa.

2. No hacer declaraciones de valores excesivamentkaanegnclusivas.

3. Los valores establecidos deben ser reconocidos mgp@mdidos por los
trabajadores. Los valores no tienen sentido si Isimgnte se basan en
palabreria idilica que no logra transmitir nadasasdmpleados.

4. Resulta ideal la construccion de un marco de comapuentos, como, por
ejemplo, un manual de buenas practicas que sirgaidecn momentos de duda.

5. Los valores deben de ser aplicables a todos |@$esiwrganizativos.
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6.

Las modificaciones en los valores y la cultura deber llevadas a cabo en
consonancia con los proyectos principales de laresap Cuando un cambio
cultural de gran importancia se desarrolla de foamskda y sin considerar sus
sinergias con los proyectos de transformacion esapigd en curso, ademas de
comprometerse de forma decisiva la continuidadyiMiad y éxito de dichos

proyectos, el propio cambio se ve abocado al fracas

3.3.3.1.Establecimiento de unos valores adecuados paradiapafiia

A la hora de determinar qué valores son los masuadi®s para la empresa, Lencioni

(2013) plantea que existen diferentes tipos o ascdle valores, que serian las

siguientes:

1. Valores fundamentales. Se trata de los valoreséntes a la organizacion y se
encuentran en el nucleo de identidad de la misma.

2. Valores aspiracionales. Son las cualidades queorganizacion quiere tener y
gue cree que tiene que desarrollar para maximizéxiso.

3. Valores minimos. Son las normas de comportamieifiidnmas requeridas en una
organizacion, son extremadamente importantes, perdefinen o diferencian
una organizacion de otra.

4. Valores accidentales. Cualidades que son evideamtasna organizacion, pero

que se han desarrollado involuntariamente y que neoesariamente la

benefician.

De los cuatro tipos de valores presentados previlnaos centraremos en los valores

fundamentales, por tratarse de la esencia de laesap

La empresa debe dedicar sus mayores esfuerzoslednsus valores fundamentales.

Para ello, debe centrarse en cuales son aquellosevaintegrados dentro de la

sociedad. Lencioni (2013) plantea que la empreba geeguntarse ¢ seriamos capaces

de afirmar que estamos mas comprometidos con akie que el 99 por ciento de las

compafias de nuestro sector? Si la respuestaregmtifia, significa que la empresa ha

localizado sus valores fundamentales.
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3.3.3.2.Potenciacion de los valores definidos por la cupudliaectiva

Una vez que la empresa ha definido los valorescqustituyen la cultura organizativa,
debe preocuparse de codmo lograr que estos valeaescomunicados a lo largo de la

organizaciéon y tengan una fuerte repercusion emsaa.

En este aspecto, la empresa debe de estableceoags® por el cual se logre que la
cultura tenga una mayor repercusion, esto se pliedar a cabo por dos vias: a)
procesos de seleccion y aprendizaje y b) vias deugiacion y retroalimentacion

eficientes.

El analisis y medidas a tomar en el proceso deaéle de trabajadores ya ha sido
abordado en el apartado 3.3.1.1. No obstante, éan@s preciso reconocer que, una vez
qgue los empleados se encuentran dentro de la cémpsdi deben de llevar a cabo

procesos de aprendizaje que les inculquen loseskmrporativos vigentes.

Generalmente, en esta clase de procesos de a@mjen@iziste una primera fase en que
el trabajador asimila los valores culturales, s#gude una segunda etapa de
transformacion, donde el empleado comienza a ser mas de la empresa y a

comportarse de acuerdo a los valores establecidts misma. Finalmente, existe una

tercera etapa de perpetuaciéon, en la que los gabst@n totalmente arraigados dentro
de la personalidad y el comportamiento del empleado

Obviamente, este proceso serd mas o menos larfneidn de los compaferos, las

politicas, la complejidad de la cultura y los vakbestablecidos en la compafia.

Cuando la empresa cuenta con los recursos sufisidatopcion ideal es que los nuevos
integrantes reciban cursos y seminarios que lewifzr conocer y asimilar los valores

de la organizacion.

Un factor fundamental de cara a lograr que la calltwganizativa implantada adquiera
Su maximo impacto es la comunicacion y retroalimeidh de la cultura organizativa,
de manera que todos se sientan integrados denttosdealores promovidos por la

compafia.
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La mayoria de los autores estan de acuerdo enplariamcia de repetir e insistir en la
comunicacién de los valores, de manera que estaegnen todos los eslabones de la
jerarquia organizativa. Para garantizar que losrgalse transmiten a todos los niveles
de la organizacion, el énfasis en la comunicace&lredser parte de cualquier evaluacion

integral del desempefio (Argenti y Forman, 2002).

Logrando una integracion por parte de los miemlyrasya buena comunicacion, se
obtendran varios beneficios para la empresa, tale®: mayor calidad en la resolucién
de problemas (Hoogstraten y Vorst, 1978; Tzineraydy, 1983), mayor alcance de los

objetivos (Shaw, 1981) y una satisfaccion maydodeniembros (Lott y Lott, 1961).

A continuacion, presentamos los tipos principakesamunicaciéon, asi como una breve
valoracion de la idoneidad y gestion de los difegenipos, de cara a lograr un mayor
impacto de la cultura organizativa. Dentro de ungresa, existen tres clases de

comunicacion interna:

1. La comunicacion ascendente se dirige a un niveérsupdentro del grupo y
sirve principalmente para dar retroalimentacionsaduperiores jerarquicos. Un
disefio eficiente de este tipo de comunicacion pweddevar una transmision
efectiva de ideas innovadoras que mejoran tantenglimiento interno como el
externo.

2. La comunicacion descendente pasa de un nivel jacar@ otro inferior y es el
meétodo mas utilizado para asignar metas, dar t@tmnes de trabajo e informar
de politicas y procedimientos.

3. La comunicacion horizontal se da cuando el prosesefectlia entre miembros
de diferentes grupos a un mismo nivel. Lo mas babis que se produzcan

informalmente durante la operativa de las funcigngse no esté burocratizada.

Existen diferentes teorias sobre la importanciaata una de ellas. Lencioni (2013) se
decanta por una fuerte presencia de vias de coaudicdescendentes y en cascada y
alega que la mayoria de las organizaciones sanastatu con este tipo de

comunicacion.

Sin embargo, otros autores se decantan por unarrimagortancia de la comunicacion
ascendente. Chong y Kong (2007), en su estudioeskabitransmision de valores

corporativos y compromiso en la empresa Singapoiréinds, defienden que es
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insuficiente para una compafia comunicar sus \&lbedorma descendente y creer que
sus empleados van a “vivir esos valores”. Entre édescubrimientos, destacan la
importancia de las reuniones informales “cara a’agme mantiene la empresa. En estas
reuniones, los directivos se comunican de manefarnial con los diferentes

empleados. De esta forma, la empresa puede assgwarque los valores han sido
transmitidos de forma correcta y que los empledtns captado el mensaje de la

direccién y se encuentran alineados con el mismo.

De cara a lograr que la cultura organizativa tesiganaximo impacto, consideramos
que deberia de producirse un flujo de comunicacédn sentido ascendente y

descendente, aunque, con los siguientes matices:

1. Cuando una cultura organizativa es relativamentenpo es especialmente
importante fomentar la comunicacién ascendente @atener retroalimentacion
de las repercusiones que tiene esta cultura emgkniaacion y el grado de
aceptacion de la misma.

2. Mas adelante, a medida que esa cultura organizagvhace mas solida, se
deben fomentar en mayor medida los canales de doauign descendentes,
con el objetivo de que las nuevas incorporacioresnmgpregnen de manera
rapida de los valores culturales existentes. Notaolbs, los canales de

comunicacion ascendente no se deben abandonarg@mninomento.
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CAPITULO 4. BENEFICIOS DE TRABAJAR EN UNA ORGANIZAC ION
SALUDABLE

Son muchos los beneficios que se obtienen en lapaifias que han logrado eliminar
las practicas téxicas. Unas primeras repercusiposisivas son las siguientes:

1. Un mayor nivel de confianza, apoyo y respeto. lladsarganizativa supone un
mayor grado de confianza entre los diferentes compes del equipo, lo que
supone que los empleados se abren mas a sus coog)girevocandose, a su
vez, una mayor transparencia entre los integralglesquipo.

2. Menos corrupcién y comportamientos poco éticos. haber una mayor
transparencia, también se genera un mayor flujenfiemacion y confianza
entre superiores y empleados, llevando esto a lariccjn de menos
comportamientos corruptos.

3. Mejora de la creatividad individual y la innovaci@rganizativa. En este
aspecto, un clima de salud organizativa suponemer®or rigidez en la gestion
de los superiores, lo cual conduce a una mayomitidsid de aportacion de
nuevas ideas, que, a su vez, puede llevar a unrngagdo de innovacion
empresarial.

4. Menor rotacion y absentismo. Al encontrarse los leagpns en una situacion
comoda no desean abandonar la empresa en la dumatra Ademas, los
modelos de salud organizativa también conducen amayor nivel de
compromiso por parte de los empleados, contribuyeesto a reducir el
absentismo y la rotacion.

5. Mayor empatia de los empleados con sus compafierogabajo, con las
consiguientes consecuencias positivas que estoeacde cara a perseguir un

objetivo comun en lugar de perseguir objetivos qeatkes.

Estos cinco beneficios conforman lo que se puederdmar como “cara psicoldgica”
de los beneficios de la salud organizativa. Sinagdy se debe tener en cuenta que
esos beneficios psicolégicos también tienen regernas econdmicas. La diferencia en
términos de competitividad ya no solo se marca pmductos de alta calidad y
productividad, sino que comienza a cobrar mas itapoia la relacion de las empresas
con sus trabajadores como factor de productividad|o que resulta necesario “invertir

en los trabajadores”, tanto en su capacitacion cemeus condiciones de trabajo. En
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este aspecto, resulta interesante la siguienteleiBluestone y Bluestone (1992) acerca
de la importancia del factor humano: “Parece geviaiables tecnolégicas son un
requisito para determinar el potencial de prodidzi¢, pero las variables humanas o de
actitud son de mayor fuerza en la determinaciola geoductividad del momento. Una
deficiencia en motivacion puede anular con mayoilifead, mayor rapidez y mas a
fondo el efecto del equipo tecnolégicamente avamagdal revés, un alto grado de
motivacion puede compensar y corregir una deficeemequefia en el progreso

tecnolégico”.

Por un lado, un empleado mas satisfecho y motivewidera a trabajar de manera mas
eficiente y estara mas comprometido con su trapapmr otro, debido precisamente a
ese mayor compromiso con la organizacion, la erapdesencadenara un factor clave

para la sostenibilidad a largo plazo de la misrmdrata de la retencion del talento.

Un lider negativo puede provocar que un empleadmpetente no se encuentre comodo
en un determinado puesto de trabajo y termine pandonarlo. Es mas, tal como se
desprende de las diferentes caracteristicas queedef un lider toxico, éste puede
llevar a cabo acciones para sabotear el buen remionde ese trabajador, precisamente
por tratarse de un buen trabajador, y tratar deasregue se convierta en una posible

competencia futura.
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CAPITULO 5. TESTIMONIOS DE EMPLEADOS DE EMPRESAS TO XICAS

No cabe duda que la implementacion de técnicas lpagiminacion de las practicas
tdxicas conlleva un aumento de la transparenciandimiento y bienestar dentro de la
empresa, lo cual conduce a mayores niveles de aoddiv y satisfaccion laboral, con

las consiguientes repercusiones econémicas.

Hemos llevado a cabo una revision de la prensalitando algunos titulares que
denotan la necesidad de una mayor investigaciértoaso de mejoras en el area de la

salud organizativa.
JosepBurcet: Co-founder & Partner en Acceleratebcn

Cuando Josep comenz6 a liderar grupos, tomé urtarpode “jefe duro” totalmente
enfocada a los resultados. Tras un tiempo, se tgedeaque esta actitud contribuia a
una falta de transparencia y sentido de pertendéaciia su persona y hacia la compafia

por parte de sus subordinados.

“Empecé a ser jefe a los 33 afios, liderando un gojuie unas 25 personas. Adopté la
imagen de un profesional rigido, la cual no se espondia con lo que sentia por
dentro. Y dado que seguia teniendo jefes que amasiexcelentes personas esperaban
resultados, yo trasladaba diariamente esa presidnsaprofesionales que tenia a mi

cargo”.

Tras darse cuenta de que esa actitud no estabejaaflo los resultados esperados,
Josep decidi6 cambiar de actitud y mostrarse makevable hacia su equipo,
enfocandose en los rasgos psicolégicos de losithaig bajo su cargo y adaptandose a

ellos.

“Finalmente me abri a la autenticidad, mostrando lado mas vulnerable. Empecé a

comunicarme con transparencia y honestidad.”

Este nuevo enfoque permiti6 que su equipo lo va®E@MO uno Mas y no como un
superior aislado del grupo que simplemente esta&blelgjetivos y presiona para el

cumplimiento de los mismos.

“Al demostrar un sincero interés por la mejora yagirendizaje de mis colaboradores,

recibi una respuesta formidable, traducida en mgy@ductividad”.
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Patricia Mir , directora de personas y valores del Grupo Intercomafirma "No hay

nada mas rentable que tratar bien a los colaboragisl.

Patricia, enfatiza la importancia de la contratani¢ de conocer las caracteristicas de
la personalidad de cada uno de los empleados, pegear motivarlos y que éstos

sientan que la empresa confia en ellos.

A través de una filosofia de confianza plena en esupleados (nadie ficha, se les
permite trabajar desde casa y se confia en ell@nda dicen que estan enfermos), se
logra que los trabajadores den lo mejor de si msypmo pierdan energia en quejarse

por sus condiciones laborales.

Méonica Seara, técnico en prevencion de riesgos latades, trabajé para algunas de
las constructoras mas importantes en Espafia comoggonsable de prevencién de

riesgos laborales y también como responsable de piaccion.

En una entrevista para “El Pais” Modnica hablé sobda presion y falta de
consideracion por parte de sus superiores duranglargas y agotadoras jornadas de

trabajo:

“Con el tiempo mi profesion se convirti6 en unarfigeconstante de estrés, lucha y
conflicto.[..] En abril de 2008 padeci un ataque alesiedad. Senti que me moria alli

mismo”.

“No hay nada peor que trabajar para alguien quecsee que por ser tu jefe puede

pagar su malestar contigo”.

Finalmente, debido a este malestar en su entorborid, Monica decidié abandonar la

empresa para crear su propio negocio.

El caso de Monica seria un ejemplo de fuga de ttaldabido al ambiente toxico de

trabajo.

También hemos identificado en prensa algunas refemeias respecto al acoso
laboral. En concreto, hemos identificado el caso tHayuntamiento de Alcobendas,

el cual ha desarrollado un protocolo especifico parluchar contra elmobbing
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El Ayuntamiento de Alcobendas es el primer coméistespafiol que firma este
compromiso de lucha contra el acoso en el trab&goto sexual como psicoldgico,
fendmenos que califica de "inaceptables”. Por alloAyuntamiento se compromete a
"usar toda su autoridad para asegurar que sus eagus y empleadas disfruten de un
entorno de trabajo saludable fisica, psiquica yiaatente, en el que la dignidad de las

personas se respete".

Para llevar a cabo este proceso, el ayuntamient@onaado un comité de Seguridad y
Salud, el cual recibird las quejas, investigara segentara un informe sobre las
mismas. Si no se resuelve el caso, en un mesugseadesor externo quien concluya

sobre el mismo.

Este es un ejemplo del aspecto que hemos comeptad@amente en el capitulo 3 (en
las medidas de correccion de casos de acoso seaslgmpresas deben tratar de crear
un protocolo y una forma de actuacion para logramimizar el riesgo de este tipo de
actuaciones y comunicar que existe un proceso iispepara castigar a quienes

incurran en este tipo de practicas.

Sin embargo, el ayuntamiento de Alcobendas no émieb caso de entidad que ha
desarrollado esta clase de protocolos, en el ayuetdo de Aller (Asturias), también

se ha desarrollado un protocolo de actuacién paradsos de acoso laboral.

También hemos localizado casos en que el hostigant® al que los superiores
someten a sus empleados termina teniendo consecuascmuy negativas sobre
estos, como es el caso de una auxiliar de clinica 29 afios a la que se le reconocio

la incapacidad absoluta debido al acoso laboral glue fue sometida.

"Nos encontramos en presencia de una depresionicadn severa, motivada por la

situacion de acoso sexual a la que se hallé som@iid su empresario”.

“Su sentencia concluye que esas dolencias no lapactan solo para seguir

desempeiando su anterior puesto de trabajo, siatmaier otra actividad diferente”.

Como hemos comentado previamente, ante esta ckseofitias, remarcamos la
notable importancia de desarrollar diferentes d&avestigacion en torno a esta clase
de précticas.
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CAPITULO 6. POTENCIALES LINEAS DE INVESTIGACION

Como complemento al trabajo tedrico que se ha dfsalo a lo largo de este estudio,
consideramos que se podria realizar un analisisrempcuyo fin fuese determinar el
mayor o menor grado de presencia de practicasa®xdn las organizaciones, asi como

de la implantacién de alguna medida concreta pataras.

Este trabajo empirico podria consistir en enviarcuestionario a una muestra de
empresas, por ejemplo espafiolas, que nos permittsaminar qué areas son aquellas
donde se suelen concentrar los mayores nivelesxdeidad, asi como conocer la

situacion actual de las mismas en torno a estedgpuracticas.

Para realizar esta investigacion, se propone dticumario recogido en el anexo. Este
cuestionario también podria ser utilizado para tpse propias empresas puedan

identificar sus puntos débiles en términos de satgenizativa.

Ademas, este trabajo empirico podria realizarsespotores, de manera que, por un
lado, se pueda concluir sobre la situacion en té@side toxicidad de cada sector
determinado e identificar qué sectores tienderesgmtar un mayor nimero de practicas
toxicas y, por otro, localizar las posibles difaies de comportamiento entre diferentes
sectores vy, si existiesen, tratar de indagar encqnéisten y por qué se producen tales
diferencias.

Durante todo nuestro trabajo, hemos constataddaggean mayoria de referencias y
estudios se centran en analizar aquellos casogdticas toxicas en empresas grandes,
sin embargo, apenas se han realizado estudios estas practicas en la pequefa y
mediana empresa. Por ello, consideramos que edisigempirico podria realizarse no
solo en empresas grandes de nuestro pais, sineetagtbempresas mas pequefias, con
el objeto de conocer la situacion de las mismagéaminos de salud organizativa.
Asimismo, a través de dicha investigacién, serissigd® comprobar si el
comportamiento de las pequefias y medianas empessagial o diferente al de las
grandes, lo que permitiria determinar si el tamegioin elemento diferenciador a tener

en cuenta en el grado de toxicidad de las empresas.
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CONCLUSIONES

Las practicas toxicas tienen mucha mas presencilasmrganizaciones de lo que
inicialmente se cree y sus repercusiones suelemsgrgraves. Este hecho motiva la
realizacibn de este trabajo, que pretende unirdesaesfuerzos de académicos y
profesionales para, por un lado, detectar la excsiede este tipo de practicas en las

empresas y, por otro, mitigarlas y/o erradicarlas.

Tras una revision exhaustiva de la literaturariaera conclusion clara que se extrae es
gue no existe una definicion concreta de practgecd, sino que los diferentes estudios
analizados abordan diferentes aspectos que pued@barse bajo la denominacion de
factores téxicos. Por ello, y basandose en laid@vide dicha literatura, el trabajo parte
de una definicion propia de practica toxica: “Seiesmle por practica toxica toda
actividad o actitud que tiene repercusiones, no sobre el bienestar de los empleados
en su entorno de trabajo, sino también sobre etndgsfio de la empresa en su
conjunto, contribuyendo a que se genere dentra deidma un estado generalizado de

malestar”.

Por otro lado, al analizar los diferentes factapes determinan los niveles de toxicidad
existentes en una empresa, basandose para ell@ teorla del triangulo téxico, se

puede concluir que, si bien la existencia de uerdidgo toxico es un factor fundamental
para elevar tales niveles, existen otros aspeeiesvantes que deben ser tenidos en

cuenta, como son la cultura y los trabajadores.

Respecto al primer elemento, lideres toxicos, selgmni observar varios hechos. Por una
parte, que existen de muy diversos tipos, concrtgeny siguiendo una tipologia de
elaboracion propia, puede hablarse de: lideressitsles, lideres arrogantes, lideres
controladores, lideres incompetentes, lideres uresgy lideres saturados. Por otra
parte, que son muchos los factores que conducar kos lideres se incluyan en alguno
de estos tipos, yendo desde aspectos inherentepeardonalidad del individuo hasta
diferentes situaciones a las que dicho individuedauestar sometido en el dia a dia.
Finalmente, que es especialmente en épocas de ensias que la empresa tiene
dificultades para encontrar su rumbo, cuando date de directivos tiende a adquirir

mas poder.
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Respecto al elemento trabajadores, se puede obseque determinados

comportamientos de los trabajadores de una empaeskién pueden acarrear altos
niveles de toxicidad, pudiendo identificarse dospgs claros: aquellos que no se
comportan de forma toxica pero toleran las actumsadel lider toxico (trabajadores
sumisos o seguidores) y aquellos que con su coammmto son verdaderos focos de

toxicidad (trabajadores téxicos).

Finalmente, respecto al tercer elemento, la culbuganizativa, la conclusion extraida,
tras un estudio de la misma y el analisis de algwjemplos concretos de culturas
toxicas, es su vital importancia como limitadorlde practicas toxicas, al actuar ésta
como un filtro sobre los comportamientos que sormjelos o no dentro de la

compainiia.

Los comportamientos toxicos, ya sea por parte dditieres o de los empleados, se
manifiestan a través de una serie de practicasret@asc Entre las mas habituales y
conocidas se encuentrannebbbing el acoso sexual y dlurnout Las empresas deben

tratar de erradicar estas practicas aplicando déitigas y programas adecuados para

cada caso concreto.

La toxicidad, sea del tipo que sea, tiende a praysagde forma muy rapida dentro de la
organizaciéon, por lo que se debe actuar de forn@azfpara eliminarla o, de lo
contrario, en el largo plazo serd mas complicadetha

En este sentido, una vez analizadas las difereméelédas correctivas que una empresa
puede adoptar para corregir las practicas toxisaspueden extraer las siguientes
conclusiones. En primer lugar, con el objetivo dducir los niveles de toxicidad de
manera rapida, existen unas primeras medidas q@nfaesa puede aplicar como
terapia de choque, por ejemplo: formacion parartenemayor conocimiento de las
emociones téxicas y aprender a manejar el estrésmonias 0 encuentros
organizativos para fomentar un mayor contacto elusetrabajadores mas alla del
estrictamente profesional, contar con consultotesppedan asesorar en momentos de
especial estrés o cambio o desarrollo de alguntgdacies fuera de la monotonia
diaria del trabajo para ayudar al trabajador aalesttar, entre otras.

Por otro lado, las empresas deben concentrar $usrass en encontrar y contratar

lideres que presenten las siguientes caractegsgoapatia, credibilidad y motivacion,
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puesto que estas son las facetas que distinguen l@lar saludable de uno toxico.
Ademas de estas caracteristicas personales, taswidebe valorar la capacidad de los
potenciales lideres en términos de los tres rotexipales que deben desempefar
dentro de la organizacion: informativos, interpeedes y decisorios. Para lograr estos
fines, es fundamental un correcto disefio de losgzms de seleccidn en las empresas,
en los que adquiera protagonismo fijarse en eluaygno verbal y en la actitud del

entrevistado.

Una vez contratados lideres saludables, las engpdeten controlar que los equipos de
liderazgo que estos formen se caractericen paHasion y la unién, de modo que haya
una verdadera interaccion entre los integrantesaddireccion. Se observa que las
principales pautas a seguir para lograr un equipdiderazgo cohesionado son: la
creacion de confianza por parte del lider, el daondel conflicto organizacional, la

consecucion de compromiso por parte de los empdeaddogro de consenso en las
diferentes decisiones tomadas por la compafiayriaentracion en los resultados y la
definicion de unos objetivos claros que orienteacalipo hacia un mismo fin. También

resulta fundamental una correcta gestion de lasioras, siendo un aspecto clave del

éxito de éstas la determinacion del nUmero de coeges.

Si a pesar de todos los esfuerzos, las empresaggentran con lideres téxicos, cuyos
comportamientos previsiblemente puedan perdurael éiempo, esta debe seguir una
serie de pautas o formas de actuar que la ayudenfrantar tal situacion. Estas
actuaciones pueden ir desde la asuncion resporgmaldesituacion que se esta viviendo
hasta la presentacion de reclamaciones ante lalisdtecion sobre el comportamiento

del jefe toxico.

Las empresas no soOlo deben evitar lideres toxstons,también trabajadores toxicos o
sumisos. Para ello, es fundamental aplicar medjdaslogren el compromiso de los
empleados con la empresa, el cual se logra si éstén satisfechos. En este sentido, la
actuaciones méas recomendables que puede llevaba laaempresa para lograr la
satisfaccion en el lugar de trabajo se concretanaetuar como guia (aclarar los
objetivos del equipo, remarcar los limites del pqudirigir a los miembros), fomentar
la participacion (escuchar al equipo, motivar), elado de roles (actuar como ejemplo,
abogar por el equipo) y administracion del tralf@j@anizar reuniones, facilitar flujo
de informacion) (Huettermaat al., 2013).
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Si finalmente, y al igual que para el caso de idsrés, la empresa se encuentra con
trabajadores téxicos, que, ademas, no piensan icerdifus comportamientos, la

empresa debe prescindir de sus servicios. Paranman las consecuencias negativas
del despido, este proceso requiere una planifingmiévia y debe caracterizarse por una
serie de aspectos concretos, como, por ejemplizaese en una sala cerrada pero con
testigos, recopilar toda la informacion posiblegpargumentar los motivos del despido,

explicar detalladamente los comportamientos quest®n castigando o no mostrarse a

la defensiva ante posibles negaciones de los mjsent® otros.

Por altimo, en su intento de evitar potencialesfiras toxicas en su seno, las empresas
deben promocionar una cultura saludable, es delcestablecimiento de unos valores
fundamentales sélidos y la potenciacion de los mgsrhas empresas deben determinar
sus valores fundamentales y lograr que estos tenganmayor impacto y
reconocimiento dentro de la empresa. Para elloerdetontar con procesos de
aprendizaje que logren inculcar a los trabajadm®salores corporativos vigentes, asi
como con vias de comunicacion y retroalimentacféieates, de manera que todos se
sientan integrados dentro de los valores promovposla compafia. Se debe hacer
especial énfasis en los diferentes tipos de coraardn, siendo muy importante en este
aspecto la retroalimentacion proporcionada portialsajadores, especialmente en los
casos de culturas organizativas implantadas haam pgempo. Logrando una
integracion por parte de los miembros y una buemmuaicacion, se obtendran
beneficios tales como: mayor calidad en la reséfude problemas, mayor alcance de

los objetivos y mayor satisfaccion de los miembros.

Si con todas las medidas expuestas las empresalsndimte logran erradicar sus
practicas téxicas, podran obtener beneficios mugomantes, tales como un mayor
nivel de confianza o una menor corrupcién, lo gedunda directamente en la

productividad y los beneficios.

Para finalizar, cabe sefalar que, ademas de IsiGaue la literatura, el seguimiento de
la prensa espafiola realizado para este trabajeetmaitiglo observar la existencia de

casos reales y concretos relacionados con lasgasadbxicas analizadas, por lo que se
confirma la necesidad de un mayor estudio de ggiade practicas. En este sentido, se

deja en el aire una posible investigacion empisohre la existencia de practicas
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toxicas en las empresas espafolas, incluyendoetlaran el anexo de este trabajo un

cuestionario disefiado para medir los niveles dieittad que presentan estas empresas.
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ANEXO: CUESTIONARIO

Hemos elaborado un cuestionario con el objetivaue las compafiias puedan medir
sus niveles de toxicidad y determinar la necesttagdosibles medidas correctivas. Las
diferentes preguntas que componen el mismo handsuididas segun los tres pilares
utilizados durante todo el trabajo y establecidas el triAngulo toxico: lideres,

trabajadores y cultura. Asimismo, dentro de cadadelos pilares, hemos identificado

disefiado unas preguntas para los lideres y otradgsaempleados de la compaiiia.

Cuestionario sobre el liderazgo en la compafiia
Preguntas dirigidas a los empleados.

¢, Considera que su lider escucha las diferentesoapmy sugerencias de los diferentes
empleados?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
¢, Se siente motivado por la actitud que su liderstraieon usted?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
Cuando su lider hace una propuesta o promesaltgresible para usted?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
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¢, Se siente comprendido por su lider?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
¢, Su lider le genera confianza?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
¢ Existe un grado de conflicto razonable dentraudengpresa?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢ En qué medida el conflicto dentro de su orgardmacontribuye a resolver problemas
dentro de ella y a tomar decisiones?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
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Preguntas dirigidas a los lideres

¢,Cuenta su empresa con la figura de un gestoxaediad o algiin miembro dentro de

la organizacion que se encargue de estas funciones?

a. Si.
b. No.

A la hora de seleccionar a los diferentes miemlges se pueden incorporar a la

compaiiia, ¢tiene en cuenta sus niveles de adap&tadcultura organizativa vigente?

a. Si.
b. No.

¢, Considera que la existencia de unos niveles rhlemde conflicto son positivos para

la organizacion?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢Permite a sus empleados expresar liboremente suisrgs, incluso aunque éstas no

sean acordes a las suyas?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
¢ Existen unos objetivos claros y definidos den&rétaccompania?

a. Si.
b. No.
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A la hora de disefiar los equipos, ¢ se tienen emtailes diferentes rasgos personales de
los empleados?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢, Considera que las reuniones en su empresa aaabanaidea clara?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

Cuestionario sobre practicas toxicas provenienteslas trabajadores
Preguntas disefiadas para los empleados
¢, Se considera satisfecho con su puesto de trabajo?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢ Existen canales a través de los cuales puedasexme opinion e ideas a los rangos
superiores en la escala jerarquica?

a. Totalmente en desacuerdo.
b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
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¢ Siente que sus lideres representan y transm#es superiores de manera transparente
la realidad que viven los empleados?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

Preguntas disefiadas para los lideres

¢, Se tiene en cuenta la satisfaccion de los emmeaniceu puesto de trabajo de cara a
gue estos se encuentren comprometidos con la ea®pres

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

A la hora de despedir a un empleado toxico, ¢sisamvas diferentes causas que

conducen al despido y se organiza la entrevistaraion de las mismas?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢, Considera que sus empleados se encuentras conigaso®n la empresa?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
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¢Ha implementado algun sistema en la empresa pheatar comportamientos tipo,
mobbing burnouto acoso sexual?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
Cuestionario sobre la cultura organizativa

Preguntas disefiadas para los empleados

¢, Conoce y comprende los valores que guian el caami@nto de su compafia?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
¢, Se siente identificado con los valores de su ciifapa

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
Preguntas disefiadas para los lideres
¢ Los valores de la compafiia son compartidos postiod empleados?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.
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¢, Se asegura la correcta comprension y reconocinéEnios valores por parte de los
trabajadores?

a. Totalmente en desacuerdo.

b. En desacuerdo.

c. Nide acuerdo ni en desacuerdo.
d. De acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

¢ Existen un plan de implementacién y comunicaceiod diferentes valores dentro de
la compaiiia?

a. Si.
b. No.
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