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1. Resumen ejecutivo

Todos entendemos que el acoso en el lugar de trabajo es un problema. Tenemos
un conocido que paso por una situacion dificil, o se sintié acosado, pero en muy
pocas ocasiones nos enteramos de coOmo se gestiond esta situacion en el
trabajo. Surgen entonces las siguientes preguntas: ¢cOmo se manejan
situaciones delicadas de este tipo? ¢ quiénes participan? ¢,coOmo se cierran? Este
trabajo es una investigacion de como se gestionan las denuncias en una
pequefia muestra de empresas en Argentina. Entrevistamos a distintos actores
en el area de recursos humanos y compliance, descubrimos el proceso de
gestion, quiénes son los actores, cOmo se comunica y qué capacitaciones se
realizan. Y también revisamos cédigos de conducta de distintas empresas para
analizar su forma de trabajar denuncias por acoso en el ambito laboral, qué
definiciones toman del término acoso laboral, si hay menciones a los actores que
participan del proceso y cuales son los canales de denuncia. Comparamos teoria
con practica y vemos que, en general, se siguen las sugerencias de la teoria.
Ademas, presentamos un panorama de la situacién actual en Argentina y, por
altimo, dejamos un template de flujo de proceso de gestién de denuncias por
acoso para quien desee incorporar dicho proceso como practica en su empresa.
Segun nuestro relevamiento, en Argentina, podemos decir que si se aplican las
mejores practicas en todo salvo establecer un plazo por escrito para dar cierre a
las denuncias. Descubrimos que recursos humanos como area toma un rol
importante en el acompafamiento al negocio y en la proposicion de soluciones,
y tiene en cuenta la visibn méas global de qué mas estd sucediendo en la

empresa.



2. Introduccidn

2.1 Problematica

Hace mas de 30 afios empezamos a hablar acerca del acoso sexual en el ambito
laboral en la era moderna de la Argentina. Recién en el siglo XXl empieza a
plantearse la gestion de la violencia laboral en las organizaciones. En 2018 se
elaboré el Modelo de “Protocolo para la prevenciéon de la violencia laboral en
organizaciones empresariales” en la Oficina de Asesoramiento sobre Violencia
Laboral (OAVL) y en 2019 se publicé el Convenio 190-OIT de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), que provee un marco legal y una base para la
creacion de una ley argentina contra la violencia laboral. El convenio se ratifico
en nuestro pais recién a fines de 2020. Por lo tanto, las empresas aln no estan
obligadas a tener un procedimiento de recepcion de denuncias ni a tomar una
accion mas alla de lo que ofrece o ampara la ley civil o la ley de contrato de
trabajo. Sin embargo, es una preocupacion latente en las organizaciones y
muchas empiezan a tener politicas o procedimientos para la gestion de este tipo

de denuncias.

2.2 Violencialaboral en Argentina: datos

Hasta ahora, hemos revisado la literatura académica, en general de origen
anglosajon. En América Latina, el material en torno al tema es escaso, pero
encontramos el informe Visibilicemos el acoso laboral, Encuestas sobre
experiencias de acoso laboral por género en Argentina de 2019, de la consultora
Nodos, junto con el Equipo Latinoamericano de Justicia y Género (ELA), y nos

gustaria resaltar los puntos a continuacion.

En su informe, Nodos y ELA resaltan que, en Argentina, los datos de denuncias

por acoso laboral son escasos y parcializados por diversos motivos:

1. Por las dificultades u obstaculos que tienen muchas mujeres para
denunciar o buscar ayuda para poner un corte a las situaciones de
violencia

2. Por miedo a las represalias o a perder el empleo



3. Porque hasta hace muy poco la violencia y el acoso en el ambito del
empleo no era un tema visible, no tenia un lugar en la agenda publica y
por lo tanto habia muy pocos espacios donde plantear una denuncia o

pedir asesoramiento (Nodos y ELA, 2019, p. 5)

Las encuestas realizadas por Nodos y ELA muestran que se reconoce la
situaciéon de violencia experimentada, pero resulta dificil poner el nombre

adecuado a la situacion vivida.

Nodos y ELA destacan que es un tema pendiente para muchos de los ambitos
laborales disefiar estrategias de prevencién, atencion y abordaje de situaciones
de violencia y discriminacion. Los datos demuestran que el acoso y la violencia
en el ambito laboral son una problematica extendida en el mundo del trabajo.
Segun el Convenio 190-OIT de la OIT, estas problematicas son formas de
violacion de los derechos humanos, con especial gravedad cuando se producen
por razones de género. En lo individual, respecto a cada persona, la violencia y
el acoso generan enormes dafios sobre la salud psicofisica de las personas,
ocasionando un impacto negativo en sus familias y la comunidad en su totalidad.
En lo colectivo, producen pérdidas monetarias, de talento y dafios econémicos y
sociales (Nodos y ELA, 2019, p. 7).

Como mencionamos anteriormente, el Convenio 190-OIT marca las siguientes
definiciones para comprender lo que se entiende por violencia y acoso, y por

violencia y acoso por razén de género:

a) la expresion de “violencia y acoso” en el mundo del trabajo designa un
conjunto de comportamientos y practicas inaceptables, o de amenazas de
tales comportamientos y practicas, ya sea que se manifiesten una sola
vez 0 de manera repetida, que tengan por objeto, que causen o sean
susceptibles de causar, un dafio fisico, psicoldgico, sexual o econémico,
e incluye la violencia y el acoso por razén de género y (Art. 1.a.)

b) la expresion “violencia y acoso por razon de género” designa la violencia
y el acoso que van dirigidos contra las personas por razon de su sexo 0
género, 0 que afectan de manera desproporcionada a personas de un

sexo 0 género determinado, e incluye el acoso sexual (Art. 1.b.)



En Argentina, la ley 26.485, de proteccion integral a las mujeres, tipifica en su

articulo 5, los siguientes tipos de violencia:

1. fisica: la que se emplea contra el cuerpo de la mujer produciendo
dolor, dafo o riesgo de producirlo y cualquier otra forma de maltrato
agresion que afecte su integridad fisica.

2. psicoldgica: la que causa dafio emocional y disminucién de la
autoestima o perjudica y perturba el pleno desarrollo personal o que
busca degradar o controlar sus acciones, comportamientos,
creencias y decisiones, mediante amenaza, acoso, hostigamiento,
restriccion, humillacion, deshonra, descrédito, manipulacion
aislamiento. Incluye también la culpabilizacion, vigilancia constante,
exigencia de obediencia sumision, coercion verbal, persecucion,
insulto, indiferencia, abandono, celos excesivos, chantaje,
ridiculizacion, explotacion y limitacion del derecho de circulacion o
cualquier otro medio que cause perjuicio a su salud psicolégicay a la
autodeterminacion.

3. sexual: cualquier accion que implique la vulneracion en todas sus
formas, con o sin acceso genital, del derecho de la mujer de decidir
voluntariamente acerca de su vida sexual o reproductiva a través de
amenazas, coercion, uso de la fuerza o intimidacion, incluyendo la
violacion dentro del matrimonio o de otras relaciones vinculares o de
parentesco, exista 0 no convivencia, asi como la prostitucién forzada,
explotacion, esclavitud, acoso, abuso sexual y trata de mujeres.

4. econdmica y patrimonial: la que se dirige a ocasionar un
menoscabo en los recursos econdmicos o patrimoniales de la muijer,
a través de:

a) La perturbacion de la posesion, tenencia o propiedad de sus
bienes;

b) La pérdida, sustraccién, destruccion, retencion o distraccion
indebida de objetos, instrumentos de trabajo, documentos
personales, bienes, valores y derechos patrimoniales;

c) La limitacion de los recursos econémicos destinados a satisfacer
sus necesidades o privacion de los medios indispensables para vivir
una vida digna;

d) La limitacién o control de sus ingresos, asi como la percepcién de
un salario menor por igual tarea, dentro de un mismo lugar de trabajo.

5. simbdlica: la que, a través de patrones estereotipados, mensajes,
valores, iconos o0 signos transmita y reproduzca dominacion,
desigualdad y discriminacion en las relaciones sociales,
naturalizando la subordinacién de la mujer en la sociedad.



Hablamos del Convenio 190-OIT y de los tipos de violencia de la ley 26.485 en
Argentina porque la encuesta que realiz6 Nodos junto con ELA toma estas
tipificaciones para decir que el tipo de violencia mas predominante fue la
violencia psicoldgica, presente en un 88% de los casos. La segunda fue la
simbdlica, con un 38% vy la tercera, la sexual, con un 30,5% de los casos (la

encuesta fue realizada en noviembre de 2019).

Ademas, aporta que, en el informe estadistico del primer trimestre de 2019 de la
OAVL, el 62% de los casos atendidos fueron consultas de victimas mujeres, con
un 90% proveniente del ambito privado, un 6% del publico y 4% de empresas
estatales (Nodos y ELA, 2019, p. 11).

Si bien todos los datos y estadisticas del informe de Nodos y ELA resultan

interesantes, vamos a detenernos en los siguientes tres puntos:

1. el reconocimiento y experiencias frente al acoso o violencia laboral

2. la respuesta institucional o de la empresa a la situacion de violencia o
acoso

3. politicas de las empresas y organizaciones para prevenir y abordar el

acoso y la violencia en el ambito laboral

Con respecto al primer punto, reconocimiento y experiencias frente al acoso o
violencia laboral, las encuestas revelan que se reconocen las experiencias y
vivencias ante situaciones de discriminacién, acoso y violencias, pero que ante
la pregunta si en su trabajo sufre o sufrid situaciones de acoso, solo el 34%

respondi6 afirmativamente (Nodos y ELA, 2019, p. 23).



Experiencias de violencia u acoso en el ambito laboral

Si
34%

No
57%

Fuente: 1282 casos

Gréfico 1. Experiencias de violencia o acoso en el ambito laboral (Fuente: Visibilicemos el acoso laboral, Nodo y ELA,
2019, p. 23)

Ademas, en la mayoria de los casos las conductas y actitudes de acoso fueron
ejercidas por el jefe (58%), y en segundo lugar, por un compafero de trabajo
(41%) (Nodos y ELA, 2019, p. 24).

Con respecto a la respuesta institucional, el informe encuentra que entre las
personas encuestadas que refirieron haber vivido alguna situacién de acoso y/o
violencia, la mayoria no pudo realizar una queja, denuncia o reclamo sobre la/s
situacion/es vivida. Solo un 33,8% pudo plantearlo a su empleador, como se ve
en el grafico 2. Ademas, cabe destacar que son muy pocos los casos en los que
la organizacion o empresa brindd alguna respuesta, consecuencia o0 sancion a
las situaciones de acoso o violencia. Frente a situaciones de acoso laboral, el
84% dijo no haber recibido respuesta por parte de la empresa. Para 2 de cada 3
encuestadas que plantearon la situaciébn a la empresa por situaciones de
violencia o acoso, el hecho de decidirse a elevar la queja, denuncia o reclamo,
para un 63% no redundo en el cese de la situacion, sino que la denuncia desat6

consecuencias negativas, represalias o desventajas laborales (para un 47,5%)

(Nodos y ELA, 2019, p. 25-27).



Presentacién de una queja, reclamo o denuncia por la situacién de violencia.

éPudiste realizar una queja / reclamo / denuncia (seglin corresponda) por la(s)
situacién(es) vivida(s)? En caso de haber vivido varias situaciones de acoso y/o
violencia, contestar por aquella que haya tenido una mayor gravedad en tu opinién.

Si No Prefiero no contestar
33,8% 61,9% 2,6%

Fuente: 417 casos

Gréfico 2. Experiencias de violencia o acoso en el &mbito laboral (Fuente: Visibilicemos el acoso laboral, Nodos y ELA,
2019, p. 25)

Con respecto a las politicas de empresas y organizaciones para prevenir y
abordar el acoso y la violencia laboral, un 58% de los encuestados dijo que no
habia una politica de este tipo. Un 58,2% dijo que no existian canales de
denuncia, y s6lo un 27,6% de las empresas que integran las personas
encuestadas ofrece a su personal canales de denuncia, ya sea a través de una
linea telefénica, un buzén, una casilla de correo electronico o algun otro
mecanismo disponible y conocido para las personas empleadas. Donde si habia
politicas, o programas de prevencion, un 45,6% cree que son herramientas
efectivas o relativamente efectivas. Coincidimos con el informe de Nodos y ELA
en que es un reto profundizar el compromiso de las empresas y demostrarlo en
la realidad, para poder construir legitimidad en torno a estas politicas (Nodos y
ELA, 2019, p. 29).

2.3 Acciones concretas en Argentina contra la violencia

laboral

El Convenio 190-OIT fue ratificado en Argentina mediante la ley 27.580,
publicada en el Boletin Oficial el 15 de diciembre de 2020, transformandose en

9



el cuarto pais en ratificarlo y a partir del 24 de febrero de 2021, tiene un afio para
adecuar su normativa interna a las disposiciones del instrumento y, en particular,
dictar una ley que acoja las disposiciones del Convenio 190-OIT
(Argentina.gob.ar, 24 de febrero de 2021).

Durante 2021, se cred el programa Qualitas 190, que es un programa de
desarrollo, capacitacion e incidencia en materia de prevencion y erradicacion de
la violencia y el acoso laboral desde una mirada multidisciplinar. Se basa en la
adecuacion de los procesos organizacionales en funcién de la ratificacion del
Convenio 190-OIT. Fue elaborado por la Subsecretaria de Politicas de Inclusién
en el Mundo Laboral del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social con
el objetivo de formar a los trabajadores para que puedan reconocer este tipo de
situaciones -tanto en conductas individuales como grupales - y, también,
reflexionar sobre los modelos organizacionales en los que dicho fenémeno se
desarrolla. Esta capacitacion es gratuita y esta destinada a organizaciones
empleadoras que requieran formar a sus integrantes sobre esta tematica. Los
objetivos son:
e “Sensibilizar y concientizar a personas en la defensa y promocion del
derecho humano a trabajar en un ambito libre de violencia laboral.

« Identificar las distintas modalidades de violencia laboral y sus
manifestaciones diferenciadas por geénero.

« Referir sintéticamente el ordenamiento legal pertinente en vigencia.

e Analizar los aspectos psicofisicos y socioculturales de la Violencia
Laboral.

« Conocer los criterios de prevencion

o Conocer los recursos y las instancias existentes para la atencion de
situaciones de Violencia Laboral.

e Conocer qué es el Convenio 190-OIT y Recomendacioén 206 de OIT, su
alcance y perspectiva”

Los destinatarios de este programa son mandos medios de areas de Recursos
Humanos, legales y/o compliance de organizaciones empleadoras que requieran

capacitacion (Programa del Qualitas 190).
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2.4 Preguntas y objetivo del trabajo

Pregunta principal
o ¢, Como gestionar el proceso de denuncias por violencia laboral en las

organizaciones, desde el punto de vista de recursos humanos?

Preguntas secundarias

o ¢Por qué es un problema el acoso laboral?

o ¢, Como trabajan las empresas el seguimiento de las denuncias, punta a
punta?

o ¢,Cuales son las politicas y procedimientos existentes en las empresas

para la gestion de denuncias de violencia laboral?

o ¢, Quiénes son los actores/otras areas involucrados?

o ¢,Como se llega al resultado y como se cierra la denuncia?

o ¢ Hay principios que prevalecen y cuales son?

o ¢Llevan adelante acciones/campanas de prevencion? ¢ Cuales?
Objetivos

o Armar un template del flujo de proceso de tratamiento de las denuncias

de violencia laboral para que cualquier empresa pueda tomarlo como base de un

proceso propio.
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3. Marco conceptual

3.1 Definicién de violencia laboral
Hay un conjunto de diversas palabras que en la literatura de management se
usan indiferentemente, o, mejor dicho, se pueden intercambiar, como violencia,
maltrato o acoso laboral, y en inglés, workplace bullying, mobbing, workplace

harassment, por nombrar algunas.

Una definicion amplia de violencia laboral hace referencia a una situacion en la
gue una o mas personas sistematicamente y durante un periodo largo de tiempo
se perciben en la punta recibidora de un trato negativo de parte de una o0 mas
personas, en una situacion en la que a la(s) persona(s) expuesta(s) le es dificil
defenderse de este trato (Matthiesen y Einarsen en Branch et al, 2013, p. 280-
299).

Segun el Convenio 190-OIT, “la violencia y el acoso son un conjunto de
comportamientos y practicas inaceptables, o de amenazas de tales
comportamientos y practicas, ya sea que se manifiesten una sola vez o de
manera repetida, que tengan por objeto, que causen o sean susceptibles de
causar, un dafo fisico, psicolégico, sexual o econdémico, e incluye la violencia y
el acoso por razon de género (Art. 1.a.)”. Es el mismo convenio que reconoce
gue la violencia y el acoso en el mundo del trabajo afectan la calidad de vida, la
salud y dignidad de las personas y su entorno familiar y social, en particular de
las mujeres, afectandolas desproporcionadamente. Por ello, los Estados deben
trabajar contra las causas subyacentes y factores de riesgo como los
estereotipos de género, considerando las mudltiples interseccionalidades de
discriminacion y el abuso de poder por razon de género (Nodos y ELA, 2019, p.
10).

Previo a la ratificacion de este convenio en la Argentina, la Oficina de
Asesoramiento sobre Violencia Laboral disefio un protocolo para la prevencion
de la violencia laboral en las organizaciones empresariales y en él define a la
violencia laboral como una forma de abuso de poder que tiene como finalidad la
exclusién o sometimiento del otro. Puede manifestarse como agresion fisica,
acoso sexual o violencia psicolégica, presentandose tanto en sentido vertical

(ascendente o descendente) como horizontal, entre pares (OAVL, 2019, p. 5).
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Es importante sefialar que el maltrato laboral se da cuando hay un desequilibrio
de poder, es decir, cuando una de las partes esta en clara desventaja con
respecto a la otra. No se considera maltrato cuando las partes sienten que estan
en igualdad de condiciones durante una situacioén conflictiva. Sin embargo, con
el transcurso del tiempo se puede romper el equilibrio de poder y resultar en una
situacion conflictiva desventajosa para una de las partes (Branch et al, 2015). El
desequilibrio puede ser vertical, de arriba hacia abajo, y de abajo hacia arriba, y
lateral, entre pares. En definitiva, el maltrato puede ocurrir en todos los niveles

de la organizacion.

3.1.1 Tipos de violencia laboral

El protocolo de la OAVL distingue cuatro tipos de violencia laboral, resaltando
que esta puede ser explicita y visible o no tanto. La agresion puede ser fisica,
psicoldgica o sexual, y esta ultima se divide en dos: una conducta retirada con
connotacion sexual basada en el poder, no consentida por quien la recibe, o
cualquier forma de contacto fisico, con o sin acceso carnal, con violencia y sin
consentimiento (OAVL, 2019, p. 6-7). Rayner y Hoel sostienen que en el lugar
de trabajo hay un amplio alcance (scope) para desarrollar distintas tacticas
sutiles de comportamientos de bullying, y los parametros también son amplios
(1997, p. 183). En general, este tipo de comportamientos se pueden agrupar en
las siguientes categorias: amenaza al status profesional (por ejemplo,
menosprecio de una opinién, humillacion profesional publica, acusacion sobre la
falta de esfuerzo); amenaza a la persona misma (por ejemplo, insultos,
intimidacion, devaluacion con respecto a la edad); aislamiento (por ejemplo,
impedimento de acceso a oportunidades, aislamiento fisico o social, retencién
de informacion); sobretrabajo (por ejemplo, sobrepresion, fechas limite
imposibles, disrupciones innecesarias); y desestabilizacion (por ejemplo, no dar
crédito cuando corresponde, asignar tareas insignificantes, remocion de

responsabilidades, recordatorio constante de errores, preparar para fallar).

13



3.1.2 Impacto en la organizaciéon y en los individuos

Algunos indicadores de la existencia de violencia laboral en las organizaciones
son el aumento del ausentismo debido a estrés y ansiedad, de quejas, de
renuncias. También puede haber mas accidentes de trabajo o pedidos de
licencia, y alta intencién de dejar la organizacion. Esto aumentara costos para la
organizacion, tales como entrenamiento de nuevos recursos, gestion de baja
productividad, reubicacion o reentrenamiento cuando los recursos pasan a otras

areas o equipos.

En el corto plazo, se puede hablar de un aumento de la ansiedad en las
personas, ataques de panico, descenso de autoestima, querer ir a trabajar y
bienestar general. A largo plazo hay estudios que detectan depresion y hasta
contemplacion de suicidio. También hay consecuencias para los testigos del
maltrato, como por ejemplo el miedo a ser las préximas victimas, culpa por no
haber defendido al acosado o por no querer verse involucrado en el conflicto, o
afectados en general porque tienen que trabajar en un ambiente toxico (Branch,
2015, p. 218).

Queda claro en la literatura que el maltrato laboral tiene consecuencias dafinas
en aquellos que lo experimentan directamente, en aquellos que son testigos y en

la organizacion en si (Branch et al, 2013).

El acoso, o bullying, es visto como un comportamiento antiético, y los estudios
demuestran que tiene un efecto negativo sobre la salud mental y fisica tanto de
aguellos que lo sufren, como de quienes son testigos, asi como también impacta
la satisfaccion laboral, el compromiso hacia la organizacién y la voluntad de
guedarse. Puede haber, también, impacto financiero en la organizacion. Si bien
se han identificado potenciales costos, tales como mala publicidad, alta rotacion
de personal, problemas legales y baja productividad y motivacién de los
empleados, las organizaciones hoy tienen el incentivo para encarar este tema
por el impacto financiero relacionado con la rotacion y los costos de reemplazar

a los empleados salientes (Salin et al, 2020, p. 2624).
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3.2 RRHH Yy violencia laboral

Entonces, en este contexto, ¢ qué tiene que hacer recursos humanos? Esta area
tiene el mandato de asegurar que las relaciones entre el empleado y el
empleador sean mutuamente beneficiales y eficientes. Sus acciones, o la falta
de acciones, en la gestion del maltrato en el trabajo seran juzgadas no sélo por
la victima, sino también por el resto de la organizacién (Glendinning, 2001, p.
279). Como mencionamos anteriormente, en este trabajo tenemos una vision
amplia de qué se entiende por acoso laboral, y tomamos a las palabras en inglés
como mobbing, bullying, workplace harassment como intercambiables, ya que,
en los distintos cédigos de conducta analizados, no siempre se encuentra una
definicion especifica de cada uno de los términos, y en general se hace
referencia a la palabra “acoso” Unicamente. Mientras que el bullying? resulta un
fendbmeno universal, puede haber factores nacionales y culturales que pueden
impactar la percepcion de qué comportamientos son considerados bullying y
como lidiar con ellos. Por ejemplo, en un estudio global sobre percepciones de
bullying Salin et al (2020) encontraron que la distancia de poder, la orientacion
del desempefio, y el colectivismo todos afectaban si algunos comportamientos
eran considerados bullying y cdmo se manifestaba. De manera similar, los
aspectos culturales pueden afectar si los representantes organizacionales creen
que hay una necesidad de revisar ciertos comportamientos. Hasta hoy, los
representantes de recursos humanos no forman parte de la conversacion con
respecto al bullying y situaciones de este tipo. (Harrington et al, 2012; Salin, 2008
en Salin et al, 2020).

El abordaje del bullying en el lugar de trabajo desde la gestion de RRHH, se
enfoca en tres tipos de intervenciones: primaria, secundaria y terciaria (Salin et
al, 2020, p. 2624). Se consideran intervenciones primarias a acciones tales
como: redisefio del ambiente de trabajo, sistemas de gestion/resolucion de
conflictos, entrenamiento del liderazgo, creacién de concientizacion sobre el
bullying y sus consecuencias (Bille et al, 2008; Vartia y Leka, 2011 en Salin et al,
2020, p. 2624). El redisefio del ambiente de trabajo se refiere al rol del ambiente

de trabajo en donde se desarrolla el bullying. En la literatura se ha encontrado

1 En esta parte del trabajo utilizaremos el concepto de bullying para referirnos al maltrato y acoso
laboral ya que es el utilizado por la bibliografia aqui citada.
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una asociacion entre las caracteristicas de la organizacion y altos niveles de
bullying en el trabajo, y las recomendaciones suelen incluir atender estos
factores a través del redisefio del ambiente de trabajo (Resch y Schubinski, 1996;
Salin, 2013; Vartia y Leka, 2011 en Salin, 2020). Esto puede incluir reducir la
ambiguedad del rol, aumentar el control y la latitud de las decisiones, y revisar
trabajos de alta tension, todos factores identificados como relacionados con el
bullying en el lugar de trabajo (c.f. Hauge et al, 2007, en Salin, 2020). También
se ha visto que los conflictos interpersonales pueden ser precursores del bullying
en el trabajo y que sistemas efectivos de gestion de resolucién de conflictos
pueden reducir los riesgos de dichos conflictos que llegan al bullying mismo
(Salin et al, 2020, p. 2625). Por otro lado, la literatura también resalta que los
cambios en el comportamiento y el entrenamiento del liderazgo tienen impacto
(Resch y Schubinski, 1996; Salin, 2013; Vartia y Leka, 2011 en Salin et al, 2020).
Estudios de factores de riesgo han demostrado que el estilo de liderazgo es un
predictor importante de bullying en el trabajo (Hauge et al, 2007 en Salin et al,
2020). Ademas, en la literatura se recomienda la introduccion de politicas
especificas de anti-bullying, y que dichas politicas deberian contener no solo una
afirmacion clara de la cuspide de la organizacion sobre la no tolerancia del
comportamiento, sino también definiciones de qué constituye el bullying y claros
procedimientos para su gestion (Salin, 2008 en Salin et al, 2020). Por dltimo, otro
tema importante en la literatura es sobre la concientizacion del qué significa
hacer bullying o ser bully. Esto se puede realizar a través de campafias de
informacion para ayudar tanto a gerentes como empleados a reconocer el
comportamiento y entender sus consecuencias Con respecto a medidas
preventivas, es importante resaltar el hecho de que se apoyan y solapan entre si
(Salin et al, 2020).

Las intervenciones secundarias se utilizan cuando las primarias han fallado, y el
comportamiento no deseado ya ocurrid. Estas intervenciones se pueden
categorizar de distintas formas: algunos autores distinguen entre enfoques
informales y formales, donde el primero se refiere a intentos de hablar con el
victimario inicialmente o intentar reconciliarlo con su unidad; y el segundo se
refiere a una investigacion formal llevada a cabo por Recursos Humanos (Rayner

y Lewis, 2011, en Salin et al, 2020). El proceso formal puede resultar en una
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medida disciplinaria contra el victimario, como, por ejemplo, advertencias
escritas, remocion de responsabilidades de supervision, y hasta la
desvinculacién (Salin, 2009 en Salin et al, 2020). Aun asi, las sanciones
disciplinarias envian un mensaje poderoso a la organizacion como un todo, sobre

qué actitudes o comportamientos seran tolerados (Salin et al, 2020).

Las intervenciones terciarias implican el counselling o algun otro tipo de
rehabilitacion que busca reducir y curar el dafio causado, en general llevadas a
cabo por proveedores externos a la organizacion (Vartia y Leka, 2011, en Salin
et al, 2020).

En la investigacion de Salin et al (2020, p. 2627) se presentaron tres preguntas
a personal del area de recursos humanos sobre cdmo creen ellos que es la mejor

forma de prevenir y gestionar el bullying en el trabajo:

1. ¢Cudles son las formas mas efectivas de prevenir el bullying, segun la
experiencia del profesional de recursos humanos? (intervencién primaria)

2. ¢Cudles son las formas mas efectivas de gestionar el bullying, segun la
experiencia del profesional de recursos humanos? (intervencion secundaria)

3. ¢Cuales son las razones mas importantes de las organizaciones para tomar
una accion contra el bullying (si es que eligen hacerlo), segun la experiencia

del profesional de recursos humanos? (intervencion terciaria)

Los resultados con respecto a la intervencion primaria, sobre como mejor
prevenir el bullying, muestran que, para los encuestados, las mejores formas

son, en orden de prioridad:

1. Concientizar: el 45,8% de los encuestados enfatizaron la necesidad de
concientizar a través de entrenamientos, que cumplen varias funciones, tales
como concientizar sobre los derechos de las victimas, hacer que los
victimarios tomen conciencia sobre sus comportamientos y sus
consecuencias, y equipar mejor a los gerentes para intervenir.

2. Politicas de anti-bullying y cédigos de conducta: el 41,6% de los encuestados
identificaron la necesidad de tener reglas claras, procedimientos vy
regulaciones en la empresa.

3. Buen liderazgo: el 36,9% de los encuestados mencionaron como importante

tener un liderazgo constructivo y activo. Un buen liderazgo implicaba varios
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elementos: ser modelos de comportamiento apropiado y ético, tener una clara
posicion tomada sobre el bullying y no ser pasivo.

4. Cultura y valores: los encuestados mencionaron la idea de trabajar sobre la
cultura de la compainiia y los valores organizacionales.

5. Clima de comunicacion: los comentarios sobre comunicacion y valores fueron
acompafados, en general, por una discusion detallada sobre el clima de
comunicacion, uno donde se puedan levantar problemas y discutirlos.

6. Redisefio del ambiente de trabajo: aunque la literatura sobre las causas del
bullying en el trabajo apunte a la importancia de los factores organizacionales,
y muchos de estos sugieren redisefiar el ambiente de trabajo, estas ideas
casi no surgieron en las respuestas de los encuestados. Como nota apatrte,
algunos encuestados argentinos resaltaron que mientras que el ambiente de
trabajo estuviese bien (o tranquilo), no se necesitaban medidas anti-bullying.

7. Practicas de recursos humanos: algunos encuestados mencionaron practicas
especificas de recursos humanos, tales como la seleccién y la introduccién
de nuevos empleados, y los procedimientos de evaluacion de desempefio
gue también tienen en cuenta el comportamiento interpersonal como criterio
de evaluacion.

8. Responsabilidad del observador y del objeto: algunos encuestados resaltaron
la responsabilidad de aquellos que son objeto del bullying, diciendo que o la
victima tiene que ser mas asertiva y confrontar al victimario o tiene que
reportar el comportamiento inadecuado antes de que se convierta en bullying.
Sin embargo, empoderar a los colegas para que tomen una posicién o accién
raramente se menciona. Los encuestados enfatizaron fuertemente medidas
preventivas que buscan atender el comportamiento especifico de empleados,
por ejemplo, mediante entrenamientos y politicas (Salin et al, 2020, pp. 2629-
2633).

Los resultados de la investigacion con respecto a intervenciones secundarias se

pueden resumir en:

1. Investigacion de los hechos: el 28,3% de los encuestados resaltaron la
necesidad de tener un procedimiento de investigacion exhaustivo y acciones

rapidas.
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2. Accion oportuna: el 35,5% de los encuestados manifestaron la necesidad de
tomar una accion rapida y cortar el problema de raiz.

3. Medidas disciplinarias: aunque los encuestados enfatizaron la necesidad de
tomar una accion rapida, no proveyeron detalles sobre qué tipo de acciones
o0 medidas se deberian tomar.

4. Reconciliacion: solo encuestados de Finlandia manifestaron tener una clara
preferencia por la reconciliacion, seguidos por Austria.

5. Counselling informal: varios encuestados sugirieron que mantener
discusiones informales con el victimario era una forma soft de gestionar el
problema. En contraste con la reconciliacion/mediacion, estas discusiones
involucraban uUnicamente al victimario y tenian una funcién claramente
correctiva.

6. Separar a las partes: cambiar de lugar o posicion tanto al victimario como a
la victima se suele discutir en la literatura (e.g. Salin, 2009 en Salin et al,
2020), pero esto apenas se menciona en las encuestas. Sobre como
gestionar el bullying, en general se respondid que se enfocaban en acciones
inmediatas, como investigaciones y acciones rapidas, quizas en la forma de

una reconciliacion, una accion disciplinaria o la separacion de las partes.

Los principales temas que surgieron en respuesta a la tercera pregunta se

resumen en:

1. Aspectos de productividad: el 40,2% de los encuestados reconocen que
el bullying es un problema en términos financieros, de productividad, y en
general es la razon por la que se toman acciones. La creencia de que un
empleado feliz es un empleado productivo resoné fuertemente en todos
los paises.

2. Ausentismo, compromiso y clima: el 25,7% de los encuestados
reconocieron que el bullying esta relacionado con el aumento de rotacion
de los empleados y el ausentismo, generando costos para la
organizacién. El hecho de intentar crear un ambiente libre de bullying es
visto como una manera de mejorar el clima, el compromiso del empleado
y de retener a los buenos empleados.

3. Aspectos legales: en algunos paises con legislacion anti-bullying
especifica, la perspectiva legal da un incentivo adicional.
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4. Imagen: también resaltaron la imagen de la empresa de lo que llamamos
employer branding, reconociendo los riesgos a que se dafie la reputacion
de la organizacion.

5. Aspectos éticos: solo una minoria de los encuestados mencionaron la

motivacion ética (el hacer lo correcto) (Salin et al, 2020).

En el trabajo de Salin et al (2020), concluyen que el concepto del bullying es visto
como un problema de productividad y costo, y que es esto lo que motiva a las
empresas a combatirlo. Los representantes de recursos humanos entrevistados
estan claramente alineados al management y ven su rol como efectivos gestores
de personas para dar una ventaja estratégica, en vez de ser los campeones de
los empleados (cf. Ulrich, 1997 en Salin et al, 2020). En términos de prevencion,
notan que los representantes manifiestan una fuerte preferencia por aumentar la
concientizacion, proveer entrenamientos y desarrollar politicas (Salin et al,
2020).

Desde recursos humanos como area, para empezar a trabajar el maltrato laboral,
necesita tener autonomia para actuar, y capacidad de realizar tareas de detective
para anticiparse al problema y encontrar a las personas toxicas en la
organizacion antes de que surja un problema (Glendinning, 2001, p. 279).
También tiene que contar con el auspicio de todos los niveles de la organizacién
y el convencimiento desde arriba hacia abajo, de que maltratar a los pares es

una accién que sera reprendida.

A continuacién, enumeramos algunas acciones concretas que se pueden tomar

desde recursos humanos, segun P. Glendinning:

1. Implementar un sistema de monitoreo o de deteccion de maltrato. Esto
requiere ejercer un rol de detective, especialmente cuando algunos
indicadores empiezan a subir.

2. Uno de estos indicadores es la rotacion: tener la perspicacia de detectar
cuando empieza a haber mucho movimiento en un determinado equipo. ¢ Por
gué se estan yendo?

3. Crear un sistema donde se alienta hablar sobre situaciones de acoso.

4. Proveer un resguardo, mantener la confidencialidad del denunciante.
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5. Aprovechar la entrevista de salida para detectar situaciones de acoso,
aunqgue para entonces el dafio ya esta hecho.

6. Notificar al acosador que ese comportamiento no seréa tolerado. Este punto
esta estrechamente ligado a tener una politica escrita que condene el

comportamiento con sanciones concretas.

3.2.1 Mejores practicas para la prevencion de la violencia laboral

En general, los textos sobre violencia laboral estan de acuerdo en dos puntos:
uno, que tiene que existir una politica escrita que aborda especificamente el
tema; y dos, esta politica debe ser explicada a todos los empleados, mas de una

vez. Es decir, tienen que existir entrenamientos sobre la politica escrita.

Un programa de prevencion de la violencia laboral exhaustivo deberia
comprender un marco integrado por los siguientes puntos resumidos de Becton,
Gilstrap y Forsyth (2017):

1. Una politica clara contra el maltrato laboral. Ademas de ser importante
tener la politica por escrito, esta debe contar con el patrocinio de los altos
niveles gerenciales, para poder reforzar la cultura de que el acoso tendra
consecuencias.

2. Una afirmacion explicita de comportamientos que no seran tolerados,
considerados acoso (maltrato o violencia). Esta afirmacion tiene que ser
comunicada apropiadamente. No es lo mismo publicarla en el pasillo de
entrada que hacer cursos continuamente para reforzar la no tolerancia de
determinados comportamientos. Ademas, esta comunicacion tiene que
estar escrita con un lenguaje que todos comprendan.

3. Un procedimiento de queja que alienta a los empleados a denunciar el
maltrato, con una explicacion abarcativa y detallada de los
comportamientos que no seran tolerados. Este procedimiento deberia
explicar como es el procedimiento para realizar una denuncia por maltrato
y qué se hara con la informacién, y asegurar que el empleador protegera
la confidencialidad de las denuncias.

4. Proteccion para aquellos que presentan una queja y para los testigos en

contra de las represalias, como, por ejemplo, despido del denunciante,
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realizar una evaluacion de desempefo negativa, no promocionar, negar
horas extras, etc.
. Una estrategia de investigacion que protege la privacidad del querellante
y el acusado. Aqui tiene que haber un debido proceso que conste de al
menos los siguientes pasos (Trotter y Zaccur en Becton et al, 2017, pp.
105-106):

e Informar al acosador sobre la denuncia realizada y darle la

oportunidad de responder antes de tomar una accion disciplinaria
e Trato justo y equitativo, donde si una parte lleva un abogado, la otra
parte también puede llevar uno

e Realizar una investigacion oportuna que finalice rdpidamente

e Respetar la confidencialidad lo mas que se pueda

e Asignar un investigador libre de conflictos de interés
Entrenamiento periédico en la organizacion que ayuden a comunicar la
politica de la empresa. En general, estos entrenamientos resultan de
caracter obligatorio y se guarda el registro de haberlo realizado. El
contenido deberia cubrir, con ejemplos, toda la politica de la organizacion.
Medidas y procesos para asegurar una respuesta oportuna que logre
frenar la situacién de acoso, y medidas disciplinarias adecuadas para los
acusados. También asegurar que hay un cierre para las partes
involucradas, informando las decisiones tomadas (Bryant, 2012; EEOC,
1999; Shaw, 2001 en Becton et al, 2017, p. 108).
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4.

Estrategia de investigacion de campo

4.1 Metodologia de relevamiento

Relevamiento de las politicas o procedimientos, cédigos de ética o de

comportamiento en empresas grandes, tanto multinacionales como argentinas

gue hoy cuenten con un protocolo.

Entrevistas a personal de recursos humanos, legales y/o compliance

involucrado en el seguimiento de casos abiertos, desde la denuncia hasta su

resolucién. Caracteristicas de las seis personas entrevistadas:

1.

2
3.
4

Personal perteneciente a empresas del sector privado: 4
Personal perteneciente a empresas del sector publico: 2
Empresas de capitales nacionales: 3

Empresas de capitales internacionales: 3

Las entrevistas se llevaron a cabo via virtual, acordando el anonimato de

la persona entrevistada, la empresa y posibles comentarios sobre casos que

pudieran surgir durante la conversacion.

Se indago sobre:
El proceso de denuncias por acoso: como empieza, cOmo se investiga,

coémo se dan por finalizadas.

2. Actores que participan en la investigacion de denuncias por acoso

3. Canales de denuncias

2021.

Educacion sobre como denunciar, tipo (virtual, presencial, e-learning) y
periodicidad

Canales de comunicacion de derechos de los trabajadores (mail, intranet,
otros)

Duracién de las entrevistas: 60 minutos

Las entrevistas se llevaron a cabo entre octubre de 2020 y septiembre de
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5. Conclusiones del andlisis del problema abordado y

diagnostico

5.1 Analisis de las entrevistas

A continuacién, examinamos, siguiendo la enumeracion mencionada en la

metodologia, las respuestas de los entrevistados.

5.1.1 Proceso de denuncias: cdmo empieza, cOmo se investiga, cOmo se
dan por finalizadas

Una entrevistada decia: la estrategia de investigacion se arma de acuerdo al
caso. Primero se define la estrategia, y luego se procede a entrevistar al
denunciante (no de forma andnima, sino avisandole que se habia realizado una
denuncia por un evento donde el denunciante se sinti6 acosado). Como tercer
paso, se hace una encuesta de clima en el equipo (o en modalidad focus group),
para entender la situacion en su contexto, y como cuarto paso, se encara
directamente el problema. El bien mayor es siempre la confidencialidad del
proceso. No se explicita quién realizo la denuncia ni se hacen careos entre el
denunciante y el denunciado, ni se da una devolucion al denunciante para no
develar el proceso (para mantener la confidencialidad). Algunos casos van a un

comité de ética, y en otros, la decision final la toma una comision interna.

Otro entrevistado comenta que, si bien tienen distintos tipos de canales de
denuncia (un e-mail anénimo, un teléfono de la oficina de compliance y el nimero
de celular del gerente del area, un bot que le manda un mensaje de Whatsapp a
compliance), la mayoria de las denuncias se dan en conversaciones particulares
con el gerente de compliance. Cuando se recibe una denuncia, esta les llega a
tres personas del area de compliance y se realiza un andlisis para determinar si
es procedente o no. Si se decide que si, entonces se eleva al comité de ética. El
oficial de compliance presenta el caso, se debate y se toman acciones: se
pueden realizar entrevistas para investigar, o elevar un sumario laboral, o llamar
a recursos humanos para que colabore con el proceso de investigacion,

principalmente, realizando entrevistas en el area en cuestion. Luego se procede
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a realizar la investigacion dirigida desde el area de compliance. Una vez
recabada la informacion detallada sobre el caso, se retne el comité de ética,
conformado por el presidente de la empresa, el director de recursos humanos, el
director de relaciones institucionales, el gerente de compliance y dos asesores
externos. Es este comité de ética quien tiene la ultima palabra sobre qué accién

final, si alguna, se va a tomar.

Un detalle importante a resaltar en este caso es que el mismo codigo de
conducta indica el procedimiento puntual que se debe utilizar para realizar una
denuncia. Esto es importante porque en general, en los cddigos de conducta
estdn los canales para realizar las denuncias, pero no se detalla el
procedimiento: ni el cdmo, cuando, quiénes ni cuanto tiempo. Esta empresa
entrevistada cuenta con una politica especifica de investigaciones a nivel local.
Esta dice como crear un equipo de investigacion interna, como clasificar las
denuncias, los niveles de gravedad y en qué casos se da intervencion al equipo

global. También cuentan con un sitio interno especifico de ética desde 2016.

En otra de las empresas relevadas, existe un Comité integrado por el Director de
Recursos Humanos, legales, compliance, operaciones y una persona que hace
de PMO (Project Management Officer). Las denuncias que se reciben via la linea
de ética anGnima (servicio tercerizado que garantiza anonimidad) y que son de
temas relacionados con la violacion al codigo de ética, son investigadas
directamente por este comité. Todas las demas denuncias se manejan desde
recursos humanos o relaciones laborales. ElI comité toma notificacion de la
denuncia (que tiene que estar definida, no puede ser una oracion amplia),
recopila informacién y puede recurrir 0 no a recursos humanos para que
colabore. Si la denuncia es sobre recursos humanos, esta area queda excluida

como actor de la investigacion.

En todos los casos, el principio de no tomar represalias contra el denunciante y
el de confidencialidad estan implicitos en todo el proceso de investigacion. Por
esto, todos los entrevistados coincidieron al decir que no se hacen careos entre
el denunciado y el denunciante, y tampoco hay una devolucion (feedback) sobre
la resolucién de la situacion al denunciante. Ademas, en los cédigos de conducta
se suele mencionar que no se toleraran las represalias en caso de denuncias por

violacion al codigo de ética. El bien mayor es la confidencialidad del proceso.
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Un dltimo punto a mencionar es el plazo de la investigacion. Como en los cédigos
de conducta no es habitual encontrar el plazo definido para la resolucion de una
denuncia, cuando se indago sobre el tema, la respuesta en general fue que si se
ponen plazos, pero dentro del comité de ética y dependiendo del tipo de denuncia
realizada. El consenso general es que poner un plazo en el codigo de conducta
puede ser contraproducente porgue obliga al comité que realiza la investigacion
a actuar dentro de esos plazos, y muchas veces necesitan flexibilidad para

gestionar las denuncias con sensibilidad.

5.1.2 Actores que participan en lainvestigacion de la denuncia por acoso
Puntualizando sobre el punto anterior, podemos decir que los actores que
participan en general de una investigacion de denuncia por acoso son: el
proveedor elegido en donde se realiza la denuncia, recursos humanos y/o el

compliance officer, el comité de ética y legales.

5.1.3 Canales de denuncia

Los canales de denuncia relevados son:

1. unalinea de ética anGnima
2. presencialmente en recursos humanos o auditoria o compliance
3. por e-mail al comité de ética

4. por e-mail al oficial/gerente de compliance

Existen casos de empresas donde las denuncias se realizan via una linea de
ética anonima que es un servicio tercerizado y ademas no esta en el pais. En un
caso, la denuncia va primero a Francia y luego se baja al equipo del pais en
donde se realiz6 la denuncia. En el otro caso, va a Alemania, que es donde esta

tercerizada la linea de denuncias.

5.1.4 Educacién sobre cémo denunciar
Sobre las capacitaciones de acoso laboral, los entrevistados contestaron que se
hacen capacitaciones anuales sobre violaciones al codigo de ética. En la mayoria

de los casos, el curso en online y obligatorio una vez por afio. En unos pocos
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casos, cada vez que una persona es promovida a un puesto superior, debe
volver a realizar dicha capacitacion. Debido a Covid y las cuarentenas alrededor
del mundo, aquellos que realizaban capacitaciones presenciales durante el afo,
se vieron obligados a pasar al formato online. En general, estos cursos piden
firmar una participacion y/o una notificacion sobre su conocimiento del codigo de

conducta.

5.1.5 Canales de comunicacion sobre los derechos de los trabajadores

Cuando indagamos sobre los canales de comunicacion de todas las
herramientas para realizar denuncias por acoso, encontramos que la mayoria
utiliza las capacitaciones para transmitir el mensaje. Todos también envian e-
mails con cierta periodicidad (aunque indefinida) sobre los canales disponibles.
Algunos lanzan campaifas en la intranet de la empresa o en canales como
Yammer o Workplace. Aprovechan tematicas de diversidad e inclusion para
reforzar cuéles son los canales disponibles y también la no tolerancia al acoso

como mensaje principal.

5.2 Anadlisis de los cdédigos de conducta o de ética

relevados

A modo de introduccién, detallamos los aspectos generales que se desprenden

del relevamiento de cédigos de conductas de distintas empresas:

1. En cada cddigo de conducta hay una mencién al acoso, sea este acoso
en el ambito laboral, acoso sexual, de miembros de la organizacion o de
proveedores.

2. Se suele decir que cualquier ley prevalece por encima del codigo de
conducta, pero se espera que los colaboradores actien segun su propio
criterio, teniendo en cuenta el mismo codigo y la ley.

3. No es lo usual, pero aparece en algunos el plazo: se establecen plazos

para cada etapa de la investigacion.
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4. En general, la denuncia puede ser anénima. Unos pocos casos requieren
la ratificacion de la denuncia ante recursos humanos.

5. En pocos casos se menciona coOmo sera el entrenamiento.

Los cddigos de conducta relevados fueron de Mercado Libre, Ledesma S.A.,
Natura, Globant, EY, AySA, Banco Galicia, YPF y de la Universidad de San
Andrés. Tres de estas empresas también fueron entrevistadas y forman parte de

la investigacion de campo.

5.3 Politica contra el acoso laboral

En esta seccion describiremos los aspectos basicos que contempla una politica
contra el acoso en el trabajo, identificados a partir de los cédigos relevados. A

saber:

1. Que exista previamente un codigo de conducta (CC) o cédigo de ética
(CE).

2. Eneste cédigo de conducta, definir qué se entiende por “violencia laboral”,
y mencionar las conductas que no seran toleradas. Idealmente se
detallan, o se describen las conductas especificas que no seran
aceptadas.

3. Detallar quiénes son los actores involucrados en la investigacion de casos
de denuncia. Idealmente detallar las areas y quiénes toman las decisiones
finales.

4. Describir el proceso en si mismo. Es decir, como o donde se realiza una
denuncia, sus requisitos, quiénes participarian de la pesquisa, quiénes
determinarian una resolucion. Mencionar las posibles consecuencias.
Resaltar los canales de denuncia.

6. Hablar de plazos para efectuar una investigacion.

7. Resaltar que no se toleraran las represalias. La politica deberia ser de
tolerancia cero hacia las represalias.

8. Detallar como se capacita a los empleados para detectar casos de abuso.
Mencionar la frecuencia de dichos entrenamientos, la modalidad

(presencial o virtual) y su obligatoriedad.
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9. Describir las formas de comunicacién de la politica contra el acoso en el
trabajo.

10. Garantizar la confidencialidad a lo largo de todo el proceso.

5.3.1 Cdbdigo de conducta o de ética

Para que pueda existir una politica en la empresa contra el acoso en el trabajo,
el primer paso es decidir elaborar un cédigo de conducta o de ética. En general,
los CC o CE son un manifesto de las empresas donde hablan, a grandes rasgos,
sobre sus valores, sus compromisos, sus formas de trabajar, las conductas que
no seran toleradas, sobre el cuidado de la informacién propia y de terceros que
manejen los empleados, sobre el fraude, el uso de redes sociales y el nombre
de la empresa, etc. Es el punto de partida para poder tomar acciones

disciplinarias o legales en caso de la violacion de alguno de estos principios.

5.3.2 Definicion de violencia o acoso laboral

En general, los cédigos de conducta contienen informacion sobre qué tipo de
actitudes en el trabajo no seran toleradas, a alto nivel. Por ejemplo, en el CC de
Mercado Libre dice, en el punto #4: “No toleramos ningun tipo de discriminacion
0 acoso. Se consideran dentro de las practicas de acoso y discriminacion, entre
otras, los comentarios despectivos o0 hirientes sobre caracteristicas raciales o
étnicas, discriminacién basada en sexo, idioma, religién, orientacion sexual,
opinion politica o de cualquier indole, origen nacional o social, posicién
econOmica, nacimiento, estado civil, edad, habilidad distinta fisica o0 mental,
condiciones clinicas y aproximaciones o insinuaciones de indole sexual no

consentida.”

Otro ejemplo, mas detallado, es la Politica de AySA en materia de
inclusion/género, igualdad de oportunidades y trato, y violencia laboral, que en

la pagina 6 define cuéles son las formas de violencia laboral para la empresa:

Agresion fisica: Toda conducta que, directa o indirectamente, esté
dirigida a ocasionar un dafio fisico sobre el o la trabajador o
trabajadora.
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Acoso sexual y/o por razén de sexo: Toda conducta o comentario
reiterado con connotacién sexual o en funcion del sexo de la persona,
basado en el poder, no consentido por quien lo recibe.

Acoso psicoldgico: Situacion en la que una persona o grupo de
personas ejercen un maltrato modal o verbal, alterno o continuado,
recurrente y sostenido en el tiempo sobre un trabajador o trabajadora
buscando desestabilizarlo, aislarlo, destruir su reputacion, deteriorar
su autoestima y disminuir su capacidad laboral para poder degradarlo
y eliminarlo progresivamente del lugar que ocupa.”

5.3.3 Actores

Si bien los CC/CE no detallan quiénes participan de las investigaciones, en

algunos casos si se menciona quiénes reciben denuncias y se hace referencia a

un comité de investigacion que llevara a cabo la misma investigacion.

Por ejemplo, en el CE de Mercado Libre, en el punto 7, se invita a los empleados

a realizar denuncias en caso de presenciar comportamiento antiético, y que

en el caso en que no sea apropiado discutir el asunto con un superior,
0 que un colaborador no se sienta comodo haciéndolo, [puede] acudir
a recursos humanos o auditoria interna.

Apenas mas adelante, en el punto 8, hablando sobre las represalias, dice:

cualquier tipo de represalia contra una persona por haber intentado
denunciar, denunciado, asistido a un denunciante o facilitando
informacién para una investigacion interna a través de la Linea de
Denuncias Anonimas o cualquier otro medio y de buena fe, esta
prohibida y es denunciable a través de esta linea, el area de auditoria
interna, recursos humanos, el comité de conducta corporativo y/o
cualquier integrante de la gerencia.

ética:

A fines de la revision, interpretacion e implementacion del codigo de
ética, se conforma un comité de ética, que estara integrado por dos
(2) miembros del directorio, un representante de la direccion de
talento y desarrollo organizacional y un representante de la direccion
de auditoria interna. Ningun director que integre el comité de ética
podr& tener funciones gerenciales o de linea en el Grupo Ledesma.

En la politica de AySA, en la pagina 9, punto 4, dice:

En el CE de Ledesma, en la pagina 4 se explica quiénes participan del comité de
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la direccion de recursos humanos o la persona designada como
responsable de la investigacion en su reemplazo [...] con la asistencia
de la direccion de asuntos juridicos, de ser requerida, y la presencia
del S.G.B.A.T.0.S[...].

Este es el Unico caso relevado donde se menciona la participacion de un
sindicato en el proceso de gestion de denuncias por acoso. Es, incluso, un actor

mas que puede recibir las denuncias.

En el CE de la Universidad de San Andrés, en el capitulo IV (del procedimiento
general), se describe como estara compuesto el tribunal de ética, segun la
conducta ética a juzgar sea de los profesores o de los alumnos. Para los
primeros, el articulo 5 dice:

el tribunal de ética se constituira por tres profesores elegidos por el
rector a propuesta de las unidades académicas.

Y para los segundos, el articulo 6 dice:

el tribunal de ética se constituird por dos profesores y un estudiante
seleccionado de una terna elegida por sorteo.

Para resumir estos ejemplos, podemos decir que los actores mencionados en
general en los CE/CC son recursos humanos, auditoria, legales, gerencias varias
(o supervisores) y el comité de ética. Ademas, en pocos casos se define por

quiénes estd compuesto el comité de ética.

5.3.4 Descripcion del proceso de investigacion
En los CE/CC relevados no se suele explicar como es el procedimiento de
investigacion, mas alla de decir quiénes son los actores/lugares/formas que

pueden recibir denuncias.

Sin embargo, cabe destacar el detalle del CE de la Universidad de San Andrés,
donde en el capitulo 1V describe el procedimiento general, incluso mencionando
las tareas del tribunal de ética en el articulo 9:

El tribunal de ética en cada caso que se constituya debera:

a) Analizar la denuncia formulada.
b) Decidir si procede suspender preventivamente al denunciado.
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c) Oir a quien resulte responsable, en principio, de los hechos
denunciados.

d) Tomar las declaraciones que estime conveniente y utilizar los medios
de prueba que considere necesarios, asegurando el derecho de
defensa.

e) Aconsejar, en caso de que corresponda, la sancién que proceda
aplicar.”

Una nota al pie en este caso: es uno de los pocos CE relevados en donde se
habla del derecho de defensa del acusado. Cuando hablamos de derechos o
principios que rigen a lo largo del proceso, siempre mencionamos el principio de
confidencialidad y el de no represalias (0 no tolerancia a las represalias), pero

este es el Unico caso en donde se habla concretamente del derecho de defensa.
Otro ejemplo es el CE de Ledesma, donde en la pagina 5 dice que

en todos los casos se asegurara la mas absoluta confidencialidad de
la informacion recibida y el derecho de defensa de los empleados
involucrados.

5.3.5 Canales de denuncia

Muchas empresas grandes, aunque no todas, tienen un whistleblower hotline, o
linea an6nima de denuncias. Esta es una linea de teléfono que recibe denuncias
de forma anonima. Suele ser un servicio prestado por un tercero. También
existen casilla de correo electrénico donde se reciben denuncias anénimas. En
general, estos canales se utilizan para cualquier tipo de denuncias, no estan

reservados Unicamente para denuncias por acoso laboral.

Algunas empresas que representan estos casos y asi lo comunican en sus

CE/CC son Mercado Libre, Banco Galicia y Globant.

Mercado Libre dice en el punto 8 de su CE:

Contamos con una linea andnima y confidencial de denuncias
administrada por un proveedor externo (West Corporation).

Y a continuacion detalla el link donde se encuentran publicadas las vias para

realizar denuncias anénimas.
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Banco Galicia detalla en su CE, en la pagina 27, todas las vias por las cuales se

pueden hacer denuncias:

Por teléfono al nimero gratuito de la Linea Etica al: 0800 - 122
- 5671

Por correo electronico a: compliance@bancogalicia.com.ar

A través del sitio web en: www.eticagrupogalicia.kpmg.com.ar
Por correo a: Bouchard 710, 6to piso, Cédigo Postal 1001,
Buenos Aires, Argentina, dirigida a “KPMG — Linea Etica Grupo
Galicia’.

Por fax al: +54-11-4316-5800, dirigido a “Linea Etica Grupo
Galicia”

Entrevistas personales

Globant tiene un apartado especial en su sitio web denominado Whistleblower

Contacts donde detalla tnicamente las vias disponibles para realizar denuncias

(el original esta en inglés, la traduccion es propia a continuacion):

a)

b)

Teléfono: cada denunciante puede reportar una violacién a
través de los siguientes numeros gratuitos:

Argentina: 0800-999-4636 Brasil: 0800-891-4636 Chile: 800-
835-133 Colombia: 01-800-752-2222 México: 01-800-1233312
Peru: 0800-00932 Espafia: 900-975-278 USA/UK/India: (++) 1-
800-921-2240 Uruguay: 000-4052-10128

Un analista externo de un proveedor de servicio especializado
estara disponible para tomar llamadas de 8 am a 8 pm (GMT -
3:00), de lunes a viernes (salvo feriados oficiales en la
jurisdiccion relevante). Sin embargo, puede dejar un mensaje de
voz 24/7.

Sitio web: cada denunciante puede reportar una violacién
directamente a través del siguiente sitio, completando la
informacion requerida: www.resguarda.com.

Email: cada denunciante puede reportar una violacion enviando
un email a: ethics.globant@resguarda.com

5.3.6 Plazos

En general, los CC/CE no hacen referencia a los plazos en los que se tendria

gue resolver una denuncia para no condicionar al equipo de investigaciéon. Sin

embargo, en dos casos encontramos ejemplos: AySA y UdeSA.
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En el caso de AySA, en la pagina 8 de su politica dice que las denuncias
realizadas

seran analizadas de forma preliminar por la Direccion de Recursos
Humanos dentro de los tres (3) dias habiles de recibidas.

Continta en la pagina 9 diciendo que

reunida la prueba y determinados los hechos, estos serdn expuestos
a las personas que presuntamente participaron de los hechos
investigados en una audiencia en la cual se las invitara a expresar su
descargo y a ejercer su derecho de defensa a través del aporte de
medios de prueba, dentro de los cinco dias posteriores a la
celebracion de la audiencia.

Por ultimo, en la pagina 10,

el informe final con recomendaciones deberd presentarse como
maximo dos (2) meses después de iniciada la investigacion.

En el caso de UdeSA, los plazos se refieren a determinados tiempos:

e Para presentar la denuncia formal, 5 dias habiles

e Para conformar al comité ad hoc de investigacion (CAHI), 5 dias habiles
e Pararechazar a uno o varios miembros del CAHI, 5 dias habiles

e Para que el CAHI decida la recomendacion al rector, 5 dias habiles

e Para entrevistar a las partes involucradas, 20 dias habiles

e Para finalizar la investigacion, 25 dias habiles

En este trabajo recomendamos no explicitar plazos en el CC/CE, pero si que sea
un objetivo de la politica intentar limitar el tiempo, o a través de un proveedor

externo cuyo propoésito sea arribar a la resolucion del conflicto.

5.3.7 Represalias

En los CC/CE se suele mencionar que las represalias contra las personas que
realizan una denuncia no seran toleradas. Durante la investigacion de campo,
los entrevistados hacen referencia a las represalias, aseverando que se explicita
en sus formas de trabajar que no son toleradas, pero varios por lo bajo dicen que
se hace lo que se puede. El proceso suele terminar en cambiar al denunciante
de sector, si es que no tomo ya la decision de dejar la empresa, en caso de que
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no se concluya la investigacion con el retiro del ambiente del denunciado. Como
dice el dicho, “de dicho a hecho hay un largo trecho”. En estos casos hay que
tener cuidado con la acusacion y como se resuelve, porque si bien la actitud
acosadora se puede sancionar, también se debe gestionar cuél es el beneficio

para el negocio de la decisidén que se tiene que tomar.

Para este caso, tomamos el CC de Natura & Co, donde en la pagina 37 define
represalia como

cualquier accion directa o indirecta que castiga a una persona por
apoyar a Natura & Co o los valores, politicas y procedimientos éticos
de las Compafiias del Grupo que pueden incluir cualquier accion que
afecto a alguien para realizar su trabajo (por ejemplo, exclusion
injustificada de la reuniéon de trabajo y proyectos, discriminacion,
intimidacion, acoso o castigar a alguien por denunciar una queja).

Mercado Libre sostiene en el punto 8 de su CE que no se toleraran represalias.

Prohibimos expresamente la toma de represalias por reportes de
conductas inapropiadas que hayan sido hechas por un colaborador o
integrante de la cadena de valor actuando de buena fe.

5.3.8 Capacitacion

Es ideal que la capacitacion englobe el siguiente contenido:

Cudles son las conductas no toleradas

Cudles son los canales de denuncia

Quiénes participan de las decisiones frente a una denuncia

Que la represalia no sera tolerada

En general hemos podido identificar que en las empresas grandes,
multinacionales, se realizan entrenamientos anuales obligatorios para todos los
empleados sobre conductas no toleradas en la empresa. En algunas, incluso, se

pide que se realice el entrenamiento ante cada promocion del empleado.

5.3.9 Comunicacion
Las formas de comunicar la politica dependen de cada empresa y no suelen
estar mencionadas en los CE. En el caso de AySA, en la pagina 7, encontramos

gue los medios de comunicacion de la politica seran:

35



e Capacitaciones y talleres:

e Afiches en las carteleras de los edificios corporativos, plantas y
otros lugares de trabajo;

e Correo electronico corporativo y deméas canales de
comunicacion digital interna;

e La pagina web de AySA, en una seccion de amplia visibilidad;

5.3.10 Confidencialidad
En este punto, retomamos el CE de Mercado Libre para mostrar como y donde
hablan de la confidencialidad de las denuncias. En el punto 8 dice:

Todas las denuncias mediante esta linea [se refiere al link al sitio de
su proveedor de denuncias anénimas] son confidenciales y no se
rastrea su origen. El sistema no registra el correo electronico ni el
teléfono del denunciante.

En contraposicion, AySA pide en la pagina 7 de su politica, que cada denuncia,
independientemente de la via utilizada para realizarla, se ratifiquen

de manera personal ante la Direccién de Recursos Humanos, dentro
de las 48 hs de efectuada, como requisito ineludible para su
procedencia, gestién y consecucion.
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6. Recomendaciones y aprendizajes

6.1 Recomendaciones paralos cédigos de conducta

A continuacion, presentamos algunas sugerencias sobre qué puntos incluir en
los cbdigos de conducta a partir del relevamiento realizado tanto bibliogréafico

como de campo:

Como dijimos al principio de la seccion anterior, debe existir un codigo de
conducta o de ética para que se pueda elaborar una politica contra el acoso
laboral. A continuacion, enumeramos, siguiendo el esquema de la seccion
anterior, algunas sugerencias que surgen a partir del andlisis de los CE/CC

relevados.

6.1.1 Sobre la definicion de violencia o acoso laboral
Sugerimos detallar qué se entiende en el CE/CC como conducta no aceptada y

gué se entiende por acoso, para marcar los limites a las conductas no aceptadas.

6.1.2 Sobrelos actores

Sugerimos mencionar quiénes son los actores involucrados, especialmente en
el detalle de una politica, para robustecer el proceso, generar accountability entre
los actores y dar credibilidad a la gestion del proceso.

6.1.3 Sobre el proceso de gestion de denuncias

Si bien relevamos en caso todos los casos los codigos de ética o de conducta, y
en estos en general no se describe el proceso de gestion de las denuncias,
nuestra sugerencia es que al menos se describa el rol que tiene el comité de
ética en el proceso. Esto busca dar credibilidad a las areas involucradas y

fomentar el comportamiento correcto.
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6.1.4 Sobre los canales de denuncia

Con respecto a los canales de denuncia, sugerimos emplear aquellos que
brinden anonimidad para fomentar una cultura de calling out, es decir, de sefialar
la conducta inapropiada. Por experiencias personales y laborales, podemos decir
que en determinadas culturas (de paises) las denuncias son comunes, pero
Argentina no es ese caso. Aca es mas dificil generar un cambio de mindset para

no ser considerado delator.

6.1.5 Sobrelos entrenamientos
Nuestra recomendacion es que los entrenamientos sean periddicos. Uno por afio
es aceptable y la norma general, pero si pudieran ser mas frecuentes, seria mejor

para poder reforzar las conductas deseadas.

6.1.6 Sobre los canales de comunicacion

Se sugiere que se comunique la politica a través de todos los canales que tenga
disponibles una empresa, sean estos una cartelera en un lugar visible y
transitado, pantallas de tipo televisivas dispuestas a tal fin, correos electronicos
recordatorios de la politica con facil acceso al sitio web donde se encuentra

detallada, y otros canales como Yammer, Workplace o Teams.

6.1.7 Sobrela confidencialidad
Desde nuestro lugar, sugerimos que el CE/CC haga una mencioén explicita a que
se desea mantener la confidencialidad de la informacion recibida y del

denunciante.

6.2 Template del flujo de proceso
En esta seccion proponemos dos flujos de procesos de gestion de denuncias,
dependiendo de si existe 0 no un area de compliance. El objetivo de crear estos
flujos de procesos es que cualquier interesado en armar un proceso de gestiéon
de denuncias en su empresa pueda tomarlos y aplicarlos, como base, para

desarrollar el proceso y el (0 las) area que estaran a cargo de su gestion.
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6.2.1 Escenario 1l
En este escenario, no existe un area de compliance y el flujo del proceso se

desarrolla como se indica en la imagen a continuacion:

R=F 3.b. Resuelve
Inicio RO
no 8. Ejecuta
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Comité de ética

Figura 1. Flujo de proceso con recursos humanos y comité de ética (elaboracion propia)

El proceso comienza con la recepcién de una denuncia. En el segundo paso,
recursos humanos decide si la denuncia amerita que siga al comité de ética para
que proceda con la investigacién o no. En caso de que no amerite proceder al
comité de ética, recursos humanos resuelve la denuncia. En caso de que si
amerite, entonces se eleva al comité de ética y este decide si procede con la
investigacion. En el caso de que no proceda, entonces se devuelve a recursos
humanos para que se resuelva y cierre desde ahi. En caso de que si proceda,
recursos humanos comienza la investigacion y prepara las sugerencias para que
el comité de ética tome una decision informada sobre lo ocurrido y sus posibles
soluciones, teniendo en cuenta los intereses del negocio. Este informe se eleva
al comité de ética para que tome una decision y por ultimo, la decision vuelve a

recursos humanos para su ejecucion.

6.2.2 Escenario 2
En este escenario, si existe un area de compliance y el flujo del proceso se

desarrolla como se indica en la imagen a continuacion:
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Figura 2. Flujo de proceso con recursos humanos, compliance y comité de ética (elaboracion propia)

El proceso comienza con la recepcion de la denuncia en el area de compliance,
quien decide, dado su tenor, si se eleva al comité de ética o se deriva a recursos
humanos para su resolucion. En caso de que siga al comité de ética, este debe
decidir, una vez recibida la denuncia, si procede con la investigacion o si la
devuelve a recursos humanos para su resolucion. En caso de que si, se deriva
a recursos humanos para que realice la investigacion, y luego entre recursos
humanos y compliance preparan un informe con sugerencias en funcion de la
informacion recopilada, teniendo en cuenta los intereses del negocio. Entonces,
el comité de ética decide si se aplicaran sanciones (y cuales) y recursos

humanos ejecuta la resolucion.

6.3 Aprendizajes

Este trabajo comenzo6 con la intencidon de ser un trabajo de investigacion, de
relevamiento, sobre cdmo se gestionan las denuncias por acoso en el trabajo en
empresas en Argentina. El primer aprendizaje es que este tema sigue siendo
tabd en 2021. No solo no se habla de él, sino que ademas se toman pocas
acciones para dar visibilidad a la problemaética, y también se habla poco de ella

en los foros empresariales. Los actores principales son renuentes a comentar
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sobre la gestion de estos temas en sus organizaciones, y por esto las entrevistas

gue se realizaron fueron bajo la premisa de ser anénimas.

Un segundo aprendizaje es que el codigo de conducta y la politica sobre acoso
dan una base para la gestion de las denuncias. El proceso de gestion de cada
denuncia dependera del tenor de la misma. Es decir, del nivel de impacto que
puede tener tanto dentro de la organizacion como puertas afuera de esta. En
general, los actores frente a una denuncia estan definidos, los plazos son “lo mas

pronto posible” y se busca respetar la confidencialidad de los participantes.

Un tercer aprendizaje es que si bien recursos humanos es un &rea que suele
estar involucrada en la gestion, no es la Unica y debe integrarse con otras areas
como compliance y legales en la resolucién de las denuncias. De recursos
humanos se espera que participe de la investigacion, y que sugiera posibles
formas de resolver la situacién, siempre teniendo en cuenta al negocio para que

el comité de ética pueda tomar la mejor decision para el negocio.

De las entrevistas realizadas, se desprende que el proceso en general es similar
en cuanto a canales de denuncias, actores involucrados, y capacitaciones y
comunicaciones realizadas en las empresas. Siguen, en general, los
lineamientos de mejores practicas mencionados en la primera parte del trabajo:
existe una politica para gestionar casos de este tipo; se notifica a los empleados
qué conductas no seran toleradas; existe un procedimiento para realizar las
investigaciones; buscan proteger a quien realizé la denuncia de la mejor manera
posible; realizan capacitaciones y comunicaciones periodicas. El tnico punto que
no suelen llevar a cabo, pensando en mantener la confidencialidad del

denunciante, es notificar al denunciante de la resolucion del problema.
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7. Conclusiones finales

Las primeras conclusiones sobre la gestion del proceso de denuncia por acoso
arrojan que recursos humanos no siempre es el principal actor en dicho proceso,
sino mas bien es un actor de soporte y de ejecucién. Su rol consiste
principalmente en recibir la denuncia, realizar la investigacion, hacer sugerencias
al comité de ética sobre qué decisiones tomar y ejecutar la decision del comité
de ética. Cuando hay un area de compliance, participa en la realizacion de la
investigacion una vez recibida la denuncia. También participan, de la mano de
compliance, de capacitaciones y de la elaboracion de las comunicaciones que
difunden la politica de la empresa. Su participacion mas importante no es en la
gestiéon directa del proceso, sino como guardian de la cultura de la empresa,
intentando mantener un equilibrio entre las necesidades del negocio y de las

personas.

Vimos, a través de las entrevistas, que en Argentina no se estila dar un cierre a
un proceso de denuncia abierto, y es el Unico punto que no se sigue segun las
mejores practicas relevadas (estas, principalmente, de regiones anglosajonas).
Nos preguntamos si esto es por una cuestion cultural local que no es bien visto,
o0 si es sencillamente un punto que no importa. Seria interesante investigar, en

otra instancia, por qué sucede esto.

Finalmente, una nota sobre la importancia del rol de recursos humanos en la
gestiéon del proceso de denuncias por acoso laboral. Recursos humanos tiene
gue participar en la gestion de las denuncias por dos razones principales: por un
lado, porque recursos humanos es quien propone la solucion al problema
levantado. Tiene las herramientas para sancionar o ayudar a modificar
conductas. También tiene la vision mas global de qué esta sucediendo en la
empresa. Por otro lado, porque actia como el custodio de la cultura de la
empresa. Recursos humanos esta para equilibrar al negocio. En esta relacién
donde decimos que recursos humanos debe participar de las decisiones del
negocio, es alli donde debe participar para equilibrar las necesidades del negocio

y las necesidades de las personas.
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