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Resumen

El mobbing, definido como acoso psicolégico laboral recurrente (mds de seis meses) ejercido por un grupo de empleados
hacia un colega, representa un desafio critico en la hoteleria mexicana que impacta en el bienestar organizacional y el
clima laboral. Ante la escasez de estudios empiricos en el sector, esta investigacién cualitativa adoptd un disefio feno-
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menoldgico-hermenéutico. Su objetivo fue explorar cémo se percibe, justifica y normaliza el
mobbing dentro de las estructuras jerdrquicas hoteleras, mediante entrevistas en profundidad
con empleados, supervisores y directores tanto en hoteles de cadena como en hoteles indepen-
dientes. Los resultados revelan que el m0bbing es una violencia sistémica (directa, estructural
y cultural), normalizada por una cultura nacional de silencio, donde la agresién permanece
innombrada, y legitimada por una cultura organizacional que prioriza la productividad y la
ambigiiedad en la asignacién de tareas, facilitando el abuso y la impunidad. Se identificé una
fractura generacional con resistencia de las nuevas cohortes (millennials y centennials) frente
a la internalizacién de generaciones precedentes, resultando en mayor vulnerabilidad para
empleados de bajo rango y madres solteras. Se concluye que las intervenciones efectivas deben
ser integrales y multidimensionales (individual, grupal y empresarial), orientadas a construir
confianza directa, estructural y cultural, con la comunicacién organizacional como eje trans-
formador de patrones y estructuras.

Palabras clave: Acoso laboral; Comunicacién violenta; Hospitalidad; Normalizacién de la vio-
lencia; Clima psicoldgico organizacional.

Abstract

Mobbing, defined as recurrent psychological workplace harassment (over six months) perpe-
trated by a group of employees against a colleague, represents a critical challenge in the Mexi-
can hospitality industry, impacting organizational well-being and workplace climate. Given
the scarcity of empirical studies in the sector, this qualitative research adopted a phenomeno-
logical-hermeneutic design. Its objective was to explore how mobbing is perceived, justified,
and normalized within hierarchical hotel structures, through in-depth interviews with em-
ployees, supervisors, and directors in both chain and independent hotels. Results reveal that
mobbing is a systemic violence (direct, structural, and cultural), normalized by a national
culture of silence where aggression remains unnamed, and legitimized by an organizational
culture that prioritizes productivity and task assignment ambiguity, thus facilitating abuse and
impunity. A generational divide was identified, with new cohorts (Millennials and Centen-
nials) showing resistance compared to the internalization by preceding generations, resulting
in greater vulnerability for low-ranking employees and single mothers. It is concluded that
effective interventions must be comprehensive and multidimensional (individual, group, and
organizational), aimed at building direct, structural, and cultural trust, with organizational
communication serving as the transformative axis for existing patterns and structures.

Keywords: Workplace harassment; Violent communication; Hospitality; Normalization of vio-
lence; Organizational psychological climat.

1. Introducciéon

El turismo a nivel mundial representa uno de los sectores mds vigorosos econémicamente. Su
importancia radica en el nivel de empleo que genera, en el volumen de ingresos en divisas para
el pais receptor (Christof, 2022). En México, el turismo es de suma relevancia; en el cuarto
cuatrimestre del 2022 el PIB turistico creci6 7.4% (Secretarfa de Turismo, 2023) y en el ter-
cer trimestre de 2022, existen casi 4,13 millones de puestos de trabajo en este sector (Statista
Research Departament, 2023).

El sector turistico marcé un afno crucial para México (Secretaria de Turismo, 2025), aportando
$274.4 mil millones al PIB nacional, lo que representé el 14.9% del total. El empleo en turis-
mo alcanzé los 7.7 millones, lo que representa el 13% de la fuerza laboral nacional.
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El turismo es uno de los motores econémicos mds vigorosos a nivel global, destacando por su
capacidad para generar empleo e ingresos en divisas (Christof, 2022). En México, su relevancia
es innegable: representa el 14.9% del PIB nacional y emplea a mds de siete millones de per-
sonas (Secretaria de Turismo, 2023) con proyecciones de que, para finales de 2025, el sector
turistico generard cerca de 8 millones de empleos en México, lo que representa el 13.3% del
empleo total del pais. (Consejo Mundial de Viajes y Turismo WTTC, 2025). Sin embargo,
detrds de estas cifras se esconde una realidad laboral compleja, donde condiciones estructurales
especificas hacen de la hotelerfa un sector particularmente vulnerable a la violencia y el acoso

(OIT, 2021).

La primera publicacién que mencioné el concepto “trabajador hostigado” fue un texto del
psiquiatra Carroll M. Brodsky (1976). Posteriormente en 1990, Heinz Leyman estudia de
manera especifica el tema del acoso laboral y lo define como: Terror psiquico o mobbing en la
vida laboral significa comunicacién hostil y no ética dirigida de manera sistemdtica por una o
varias personas principalmente hacia un individuo. Estas acciones conllevan efectos psiquicos,
psicosomdticos y miseria social (Leymann, 1996).

El mobbing es definido como bullying en el lugar de trabajo, violencia psicoldgica, simbdlica o
emocional (Leymann, 1996). Para este trabajo se toma la definicién de violencia y acoso de la
Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) que:

Designa un conjunto de comportamientos y pricticas inaceptables o de
amenazas de tales comportamientos y pricticas, ya sea que se manifiesten
una sola vez o de manera repetida, que tengan por objeto, que causen o
sean susceptibles de causar, un dafio fisico, psicoldgico, sexual o econd-
mico... la violencia y el acoso pueden definirse en la legislacién nacional
como un concepto Gnico o como conceptos separados (OIT, 2021, p. 8).

La Organizacional Internacional del Trabajo (OIT) identifica sectores como el trabajo noctur-
no, aislado, en salud, hosteleria, servicios sociales, emergencias, doméstico, transporte, edu-
cacién y ocio como mds expuestos a la violencia y el acoso. El sector hotelero incluye varias
de estas caracteristicas; por tales razones paises como Qatar y Suddn del Sur cuentan con
legislaciones especificas para proteger de la violencia y el acoso a los empleados de este sector.
A nivel de la hospitalidad que incluye alimentos y bebidas, alojamiento, recreacién, viajes y
turismo, y reuniones y eventos se identifican dos tendencias del asalto a victimas de mobbing
(Vveinhardt y Sroka, 2020):

1. Aterrorizar (intimidacién): gritos, critica intensa, acoso, disminucién de la dignidad de
la persona, amenazas, abuso, hostigamiento, insultos, exclusién, humillacién, contacto
fisico no deseado, enviar palabras o imdgenes ofensivas, utilizacién de lenguaje ofensi-
vo, mostrar palabras o imdgenes ofensivas, formular comentarios sarcdsticos o maliciosos,
abuso de una posicién de poder, bromas inapropiadas o burlas, mostrar un comporta-
miento provocativo, hacer insinuaciones sexuales no deseables.

2. Menoscabo de la confianza de la victima, la destruccién de la reputacién ante los ojos de
los colegas, las criticas constantes al trabajo, rumores, calumnias, evaluacién injusta del
trabajo, ocultacién de informacién importante, aislamiento, abuso emocional, desprecio
excesiva supervision, disparidad de poder entre los perpetradores y los objetivos; y senti-
miento de persecucion debido al acoso a una persona especifica en los lugares de trabajo,
impidiendo sistemdticamente su trabajo y haciendo que estén inquietos (Chela-Alvarez et
al., 2024; Karcioglu y Celik, 2012; Machado et al., 2021; OIT, 2021; Sdnchez-Guevara,
2022; Seger y Seger, 2007; Singh y Srivastava, 2023; Vveinhardt y Sroka, 2020; Yilmazer
y Cenik, 2021).

Aunque el mobbing ha sido estudiado en diversos sectores, su andlisis en el dmbito turistico
ha sido menos frecuente (Sudrez-Garcia, 2021; Vveinhardt y Sroka, 2020). En el sector tu-
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ristico la intensa interaccidn con clientes y compaferos (Sudrez-Garcia, 2021), las estresantes
condiciones del servicio y los desequilibrios de poder inherentes a la alta dependencia de los
supervisores (Singh y Srivastava, 2023) crean un entorno de alta tensién. Estos factores se
agravan por fallas organizacionales sistémicas: desde culturas burocréticas que toleran el abuso
(Celep y Konakli, 2013) y ambientes competitivos con un enfoque en la utilidad a corto plazo
(Vilas-Boas, 2019), hasta la ausencia de protocolos claros y comités de prevencién (Okdem,

2023).

El resultado es un circulo vicioso con consecuencias devastadoras. A nivel individual, el m06-
bing se asocia directamente con la insatisfaccién laboral, el burnour (Civilidag, 2014; Mathi-
sen et al., 2008) y un severo deterioro de la salud mental, manifestado en ansiedad, estrés y
depresion (Machado et al., 2021). Este malestar individual se traduce inevitablemente en un
dano organizacional, erosionando el clima psicoldgico y provocando una mayor rotacién de
personal, la disminucién de la productividad, efectos negativos en la reputacién y un corrosivo
cinismo organizacional (Biswakarma et al., 2024; Vveinhardt y Sroka, 2020).

A pesar de que en México la NOM-035 (Secretaria del Trabajo y Previsién Social, 2018)
establece un marco para la prevencién de riesgos psicosociales, los estudios sobre el mobbing
en la hoteleria mexicana han sido mayoritariamente de naturaleza documental. Para abordar
este vacio, la presente investigacién adopta un enfoque cualitativo y exploratorio. A través de
entrevistas en profundidad con empleados, supervisores y directores de hoteles, este estudio
busca comprender a fondo el fenémeno del mobbing en este sector especifico.

Para ello, se utiliza como base analitica el modelo tridimensional de Johan Galtung (1969;
1990), que interrelaciona la violencia en tres vértices: directa (actos visibles de agresién); es-
tructural (sistemas y jerarquias que perpetdan la injusticia); y cultural (normas y creencias
que legitiman la violencia). El objetivo final es explorar cémo se percibe, justifica y normaliza
el mobbing como una forma de comunicacién violenta dentro de las estructuras jerdrquicas
hoteleras a través de la visién de colaboradores clave y mandos medios para proponer estra-
tegias que visibilicen y prevengan un comportamiento que deteriora el bienestar individual,
colectivo y organizacional.

1.1. Revision de la literatura

La presente investigacién sobre el acoso laboral (m0bbing) en la industria hotelera de Mé-
xico se fundamenta en el marco conceptual de la violencia desarrollado por Johan Galtung
(1969;1990). Este enfoque permite una deconstruccién del fenémeno que trasciende el and-
lisis interpersonal o psicolégico para situarlo como la manifestacién de dindmicas de poder
sistémicas. Galtung define la violencia no solo como una agresién explicita, sino, de manera
mids fundamental, como la brecha evitable entre la realizacién potencial y la realizacion féctica
de un individuo. En este sentido, la violencia es “la causa de la diferencia entre lo potencial y
lo real” (Galtung, 1969, p. 168) y se manifiesta como una “disminucién del nivel real de satis-
faccién de las necesidades bdsicas, por debajo de lo que es potencialmente posible” (Galtung,
1990, p. 150). Un trabajador sometido a mobbing es, por tanto, un sujeto cuya capacidad para
alcanzar su potencial profesional, psicoldgico y social es sistemdticamente coartada.

Galtung postula un modelo tridimensional que interrelaciona la violencia en tres vértices:
directa, estructural y cultural que constituye la base analitica de este estudio.

1. Violencia directa: manifestacion observable del fenémeno

La violencia directa se define como un “suceso” (Galtung, 1990, p. 154), un evento episédico
y visible con un actor y una victima identificables. En el contexto del m0bbing, esta categoria
engloba las conductas empiricamente observables de hostigamiento que atentan directamente
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contra la necesidad de bienestar del individuo (p. 150). Esto se materializa en actos de acoso
como agresiones verbales, sabotaje profesional, aislamiento deliberado y maltrato psicolégico,
los cuales constituyen la expresién tangible del fenémeno. La violencia directa, al ser obser-
vable, es la que se percibe, se sufre y se denuncia con mayor facilidad, generando un trauma
individual cuando el orden personal es stibitamente violentado.

2. Violencia estructural: sistema habilitador del acoso

A diferencia del suceso, la violencia estructural es un “proceso con sus altibajos” (Galtung,
1990, p. 154), incrustado en la organizacién social de manera silenciosa y a menudo norma-
lizada. No requiere de un perpetrador individual, sino que “estd integrada en la estructura
y se manifiesta como un poder desigual y, en consecuencia, como oportunidades de vida
desiguales” (Galtung, 1969, p. 171). Esta violencia no es el acoso en si, sino el conjunto de
condiciones sistémicas que lo habilitan, lo perpetdan y que, al desafiarse, pueden generar un
trauma colectivo.

3. Violencia cultural: legitimacion simbélica del maltrato

La violencia cultural opera en la esfera simbdlica y se define como “cualquier aspecto de una
cultura que pueda ser utilizada para legitimar la violencia en su forma directa o estructural”
(Galtung, 1990, p. 149). Es una condicién persistente cuya funcidn es hacer que la violencia
parezca “cargada de razén” o inevitable. Un mecanismo central de la violencia cultural es la
deshumanizacién o cosificacién del “otro”. Cuando a un trabajador se le priva de su humani-
dad, etiquetdndolo como un recurso, un obsticulo o un objeto (“un bicho”, “un enemigo”, p.
q g
160), el escenario queda listo para la violencia directa.

1.2. Comunicacion violenta

La literatura existente describe la violencia como un estilo de comunicacién y resolucién de
conflictos (Anand et al., 2016). La comunicacién violenta se refiere a todas las formas de co-
municacién agresiva (abuso verbal, amenazas verbales, criticas destructivas, agresion, gestos
fisicos como mirar fijamente con ira, degradar, abusar, acosar o intimidar a etc.) durante las
cuales el perpetrador de la violencia no presta atencién a las necesidades de la victima, su liber-
tad, su valor personal y/o niega la compasién (Stamatis, 2017). La comunicacién violenta pue-
de entenderse como la manifestacién conductual dominante de la disputa (por ejemplo, gritar
a los demds o culpar negativamente) y se superpone principalmente con las formas més leves y
pasivas de agresién (Albert y Moskowitz, 2014). La comunicacidn violenta se da especialmente
en los sectores de servicios donde los individuos participan en cientos de interacciones inter-
personales, durante las cuales necesitan ser extremadamente cuidadosos con el uso de palabras,
tonos de voz y lenguaje corporal para no comunicarse de forma violenta (Stamatis, 2017).

La violencia incluye el uso de palabras agresivas para degradar, abusar, acosar o intimidar a
alguien dentro de la organizacién, como hacer comentarios humillantes, gritarse nombres
ofensivos unos a otros, y asi sucesivamente (Kaur et al., 2020). Comunicacién no verbal de
la violencia en incluye una amplia gama de gestos despectivos en el cuerpo, lenguaje que se
vuelve abusivo, acosador o intimidante cuando se usa para faltarle el respeto a otra persona,
como poner los ojos en blanco, sonreir, violar espacio, manos en las caderas, apretar los punos,

etc. (Gupta et al., 2017).

Asi, la comunicacién violenta dentro de las organizaciones es uno de los comportamientos
destructivos que implicitamente pueden perjudicar el bienestar general y la efectividad organi-
zacional siendo parte de la violencia y/o agresién organizacional (Anand et al., 2016).
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1.3. Comunicacion no violenta

La nonviolent communication (NVC), también conocida como comunicacién compasiva, es
un enfoque metodoldgico progresivo que utiliza técnicas de comunicacién para reducir los
desacuerdos y aumentar la empatia en situaciones de conflicto humano. Fue desarrollado por
el psicélogo estadounidense Marshall Rosenberg en la década de 1960 para promover la empa-
tia, como herramienta de pacificacién y para mejorar las relaciones personales (Garrisi, 2024).
Rosenberg (2015) establece que el camino hacia la conexién en la comunicacién pasa por cua-
tro pasos. Estos se clasifican en 1) observaciones/vigilancia: una evaluacién objetiva preliminar
de una situacidn; 2) sentimientos: sensaciones mentales y corporales que dan forma a nuestras
capacidades cognitivas; 3) necesidades: necesidades que se originan en valores personales; y
4) solicitudes: deseos expresados con un lenguaje positivo, en contraposicion a patrones bien
establecidos de “defender, retirarse o atacar” (Rosenberg 2015, p. 3). NVC busca resaltar senti-
mientos de afecto, respeto, empatia, generosidad y conciencia en las relaciones interpersonales
lo que en consecuencia permite al individuo percibir, comprender y reconocer sus debilidades
y potencial, que los guiard para enfrentar los desafios de una manera mds apacible y licida,
ademds de una paz estimulante para todos los individuos involucrados.

Por su parte, Vedabhyas Kundu (2022) describe NVC como una aplicacién de comunicacion
holistica que abarca toda la gama de esfuerzos comunicativos incluida la comunicacién intra-
personal, interpersonal, grupal, comunicacién en la sociedad en general y la comunicacién
simbdlica con la naturaleza y todos los demds seres vivos (Kundu, 2022). A partir de estos
componentes es posible construir comunicacion no violenta basada en el respeto mutuo. Para
lograr este objetivo, dos cosas son muy importantes: en primer lugar, la capacidad de escuchar
al interlocutor, y en segundo lugar, percibir sus sentimientos y necesidades con empatia y
ayuda a satisfacerlos (United Nations, 2023). Por su parte, los cinco pilares de la no violencia
de Mahatma Gandhi incluyen: 1) respeto, 2) comprensién; 3) aceptacién; 4) aprecio; y 5)
compasién (Gandhi, 2017).

En el mundo, la mayoria de los estudios de violencia con un enfoque de comunicacién or-
ganizacional que incluye tanto la parte estructural como interpersonal se han realizado en
organizaciones de cuello blanco. No obstante, la dindmica de las Relaciones Personales en el
Trabajo (RPT) dentro de la industria de la hospitalidad dada la naturaleza del trabajo, la cerca-
nia fisica, los horarios cambiantes, las largas jornadas laborales y la comprensién mutua de los
sacrificios, genera fuertes lazos de amistad y romance entre los empleados. El lado negativo de
las RPT es su asociacién con marcos de comunicacién inapropiados conectados con violencia
organizacional. En ciertas ocupaciones existen normas ocupacionales generalizadas dentro de
la industria de servicios que pueden hacerse pasar por normales a través de RPT. Asimismo
se ha normalizado que los gerentes descarguen sus emociones en maltrato a los subordinados
quienes viven en incertidumbre tratando de comportarse de acuerdo con el estado de dnimo
de su superior (Eger et al., 2022).

Los resultados demostraron que la exposicion al Workplace Bullying se relacioné negativamente
con el apoyo social sin que se relacione directamente con una respuesta negativa hacia la direc-
cién del hotel. Las personas con bajos niveles sociales parecen aisladas, menos populares, con
menos apoyo ¥, por lo tanto, también pueden convertirse en victimas mds ficilmente (Chela-Al-
varez et al., 2024).

1.4. El mobbing en el sector turistico

La literatura académica identifica el m0bbing en la industria de la hospitalidad como un fené-
meno multifactorial cuyas causas abarcan desde la personalidad de los actores y los estilos de
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gestion hasta condiciones organizacionales especificas. Entre estas, la falta de funciones claras y
estandares operativos crea un terreno fértil para el abuso de poder por parte de los supervisores
en el contexto hotelero (Vveinhardt y Sroka, 2020).

Una de las conclusiones més recurrentes a nivel internacional es la normalizacién del mobbing
como parte de la cultura laboral del sector turistico. Un estudio en el contexto gastronémico
de Brasil encontré que tanto trabajadores como supervisores justifican estas practicas por la
necesidad de perfeccién y la presién continua, lo que a su vez se asocia con el consumo de
sustancias para sobrellevar el estrés y un deterioro de la vida familiar (Machado et al., 2021).
De manera similar, en las cocinas comerciales de Estados Unidos, el abuso se percibe como
un rasgo inherente al entorno, aunque factores como la camaraderia y la pasién por el oficio
pueden fomentar la permanencia a pesar del liderazgo téxico (Taheri et al., 2024).

Las consecuencias de esta normalizacién son graves tanto para el individuo como para la or-
ganizacion. Investigaciones longitudinales en la India demuestran que la exposicién al acoso
desencadena un proceso de alienacién laboral que culmina en agotamiento emocional e in-
tenciones de abandono de la organizacién (Singh y Srivastava, 2023). Este silencio, a menudo
exacerbado en culturas con alta distancia de poder (Krishna et al., 2023; Rai y Agarwal, 2018),
no solo dana al empleado, sino que también tiene un impacto negativo en la experiencia del
cliente y el valor de la marca. A nivel organizacional, el acoso es un antecedente directo de
conductas como el asistencialismo laboral improductivo (Yikilmaz y Surucu, 2025).

La investigacién también ha identificado grupos particularmente vulnerables, entre ellos las
mujeres, especialmente en roles precarizados como el personal de limpieza (Chela-Alvarez et
al., 2024; Vveinhardt y Sroka, 2020); los empleados jovenes (Géralewska-Slonska, 2019); y
aquellos con menor nivel educativo (Oravec, 2012). Paradéjicamente, y en contra de lo que
podria pensarse, el mobbing también se dirige con frecuencia a personas que sobresalen por
su competencia, percibidas como una amenaza (Oksiizoglu et al., 2021; Sianchez-Guevara,

2022).

El liderazgo emerge como un catalizador clave del mobbing. Investigaciones recientes demues-
tran una correlacién directa entre el narcisismo de los lideres y el aumento del acoso, reve-
lando una dindmica perversa donde la expresién de opiniones por parte de los empleados
(“comportamiento de voz”) se convierte en un detonante de represalias (Azazz et al., 2024).
Asimismo, el estudio de Bansal y Garg (2025) evidencia como esta comunicacién violenta
degrada directamente la orientacién al servicio al cliente, generando un ambiente de conflicto
generalizado que compromete la calidad del servicio. Por el contrario, un liderazgo positivo,
como el espiritual, ha demostrado no solo prevenir el acoso, sino también fomentar un clima
de innovacién (Ghaedi et al., 2021).

En Meéxico, la investigacién documental confirma la prevalencia del mobbing en el sector
turistico, exacerbado por condiciones como largas jornadas y alta rotacién (Sudrez-Garcia,
2021). Estudios empiricos en restaurantes revelan que el personal de nuevo ingreso carece de
confianza y seguridad en cuanto a dominio del puesto y que los valores de confianza y respeto
son los valores que puntian mds bajo al evaluar el trabajo en equipo entre empleados de pri-
mera linea, finalmente, la inspiracién de confianza y fomento de expresién son las variables
que mds baja puntuacién otorgan los empleados de primera linea al evaluar al gerente a cargo
de sus respectivos centros laborales (Lozano-Gutiérrez, 2022), es decir, existen condiciones en
el ambiente laboral que favorecen la existencia del mobbing.

Ante la falta de conocimiento sobre el fenémeno y la dificultad de las victimas para expresar lo
que viven (Oksiizoglu et al., 2021), la necesidad de estudios que visibilicen y contextualicen el
mobbing en México se vuelve imperativa.
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1.5. Estrategias de prevencion del mobbing

La literatura sobre la prevencién del mobbing converge en un punto critico: la necesidad de
una intervencién directiva proactiva para contrarrestar la pasividad que a menudo caracteriza
a los altos mandos. Se subraya que el apoyo de la direccién y de los testigos es fundamental
para que las victimas recuperen el equilibrio y la sensacién de control. Para ello, se proponen
soluciones estructurales como la formalizacién de la comunicacién para eliminar la ambigiie-
dad que facilita los ataques, junto con la implementacién y el cumplimiento garantizado de
normas éticas que regulen las interacciones profesionales (Vveinhardt y Sroka, 2020).

Mas alld de la comunicacién, un enfoque sistémico en la justicia organizacional demuestra ser
mis efectivo que el simple apoyo interpersonal. Un estudio en Taiwdn encontré que, si bien la
amistad en el trabajo ofrece consuelo, no elimina el problema de raiz. En cambio, la aplicacién
de principios de justicia distributiva e interactiva —asignando tareas, plazos y recompensas de
manera equitativa, y tratando con respeto especialmente al personal de nuevo ingreso— tiene
un efecto moderador mucho mis significativo en el bienestar de los empleados (Hsu et al.,

2019).

Un obstdculo central para la efectividad de cualquier politica es el miedo de los empleados a
denunciar. La investigacién en Turquia destaca que los trabajadores a menudo permanecen en
silencio por temor a ser despedidos o por la dificultad de probar el acoso, lo que deteriora su
compromiso organizacional (Yilmazer y Cenik, 2021). Para romper este ciclo, se sugiere un
aumento de las inspecciones internas por parte de los administradores y una mayor seriedad
por parte de agencias gubernamentales y tribunales al abordar estas demandas.

Desde una perspectiva psicolégica, diversos estudios se han centrado en los recursos individua-
les que pueden mitigar el impacto del mobbing. Habilidades como la inteligencia emocional,
la resiliencia psicolégica (Odunjo-Saka et al., 2023) y el rasgo de mindfulness (Alghaiwi et al.,
2024; Anasori et al., 2020) actian como amortiguadores, ayudando a los empleados a sobre-
llevar el acoso. Sin embargo, es crucial advertir que la exposicién prolongada puede erosionar
incluso estos recursos protectores (Anasori et al., 2020) y que las estrategias de afrontamiento
no siempre logran reducir la exposicién al abuso en si (Sigaeva et al., 2025).

Finalmente, es fundamental reconocer una brecha contextual. Mientras en los paises desa-
rrollados existe una mayor conciencia sobre medidas preventivas como la gestién liberal y la
comunicacién abierta (Tuzunkan, 2018), la investigacién en los paises en vias de desarrollo
es limitada y el mobbing a menudo se considera un problema de menor importancia, tratado
con descuido (Oksiizoglu et al., 2021). La literatura sobre la prevencién del mobbing converge
en un punto critico: la necesidad de una intervencion directiva proactiva para contrarrestar la
pasividad que a menudo caracteriza a los altos mandos. Se subraya que el apoyo de la direccién
y de los testigos es fundamental para que las victimas recuperen el equilibrio y la sensacién
de control. Para ello, se proponen soluciones estructurales como la formalizacién de la comu-
nicacién para eliminar la ambigiiedad que facilita los ataques, junto con la implementacién
y el cumplimiento garantizado de normas éticas que regulen las interacciones profesionales

(Vveinhardt y Sroka, 2020).

En México, la NOM-035, implementada en octubre de 2019, obliga a las empresas con mds
de 16 trabajadores a identificar, analizar y prevenir riesgos psicosociales en el trabajo. Es-
tos riesgos incluyen problemas familiares, liderazgo negativo, relaciones de trabajo tdxicas y
violencia laboral. La norma exige evaluaciones psicolégicas y médicas para trabajadores con
sintomas de problemas mentales, y la implementacién de programas de prevencién que inclu-
yan politicas escritas, sensibilizacién, apoyo social y un sistema de denuncias (Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, 2018). Para prevenir el acoso psicoldgico, se requiere capacitacion,
politicas claras, canales de denuncia efectivos y la creacién de un entorno laboral que fomente
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el respeto y la comunicacién abierta (OIT, 2021). El mobbing o acoso laboral es un desafio que
requiere abordarse holisticamente: identificando y describiendo el mobbing como fenémeno
de comunicacién violenta. Derivado de lo anterior el objetivo de este estudio es explorar coémo
se percibe, justifica y normaliza el m0bbing en el sector de la hoteleria en México para proponer
posibles estrategias para prevenir este tipo de comportamiento.

2. Metodologia

La investigacion es de tipo exploratoria, se realizaron 14 entrevistas en profundidad a colabo-
radores a nivel operativo, gerencial y directivo en hoteles de cadena e independientes mediante
videoconferencias durante los meses de agosto y septiembre de 2023.

El presente estudio adopté un enfoque cualitativo con un disefio fenomenolégico-hermenéu-
tico, idéneo para explorar las percepciones subjetivas y las experiencias vividas por mandos
medios y gerenciales de la industria hotelera en México, buscando interpretar los significados
atribuidos a la normalizacién de la comunicacién violenta en su entorno laboral (Creswell y
Creswell, 2017). Para la seleccién de los participantes, se empleé una estrategia de muestreo
no probabilistico intencional (por juicio), complementada con la técnica de bola de nieve
(snowball sampling), elegida por su idoneidad para acceder a un grupo especifico de infor-
mantes con experiencias y caracteristicas relevantes, y para facilitar el alcance a profesionales
de un sector con agendas demandantes. Los criterios de inclusién abarcaron la ocupacién de
un puesto de mando medio o gerencial en la hoteleria mexicana, un minimo de dos afos de
experiencia en el sector, y la disposicién a compartir sus percepciones sobre la comunicacién
en el entorno laboral.

Las categorias de andlisis fueron: conocimiento del concepto mobbing; situaciones de mobbing
en su experiencia laboral; intimidacién; exclusién; asalto verbal; ataques a la vida privada y
medidas de prevencién. La tabla 1 presenta el perfil sociodemografico de los entrevistados.

Tabla 1
Perfil sociodemogrdfico de los entrevistados

Aflos drea Experiencia en
Informante Sexo Edad Generacién dela P . Tipo de hotel
__ hotel de destino
hospitalidad
11 F 43 X 2 Compras Ciudad Cadena
12 M 56 X 30 Gerente general Ciudad y playa Cadena
I3 F 24 Centenial 4 Ejecutiva de ventas Ciudad Cadena
14 F 55 X 12 Gerente de club vacacional ~ Ciudad y playa Cadena
5 M 55 X 35 Director para la divisién Ciudad y playa Cadena
hoteles
I6 M 30 Millenial 8 Gerente general Ciudad y playa Cadena
17 M 54 X 20 Gerente divisién cuartos Ciudad y playa Cadena
I8 M 27 Centenial 2 mayordomo Ciudad Independiente
19 F 37 Millenial 2 Recepeionista auditor de Ciudad Independiente
la tarde
110 M 57 X 5 A}D“har del serente Ciudad Independiente
alimentos y bebidas
. Auxiliar de gerente de . .
I11 M 32 Millenial 4 " Ciudad Independiente
recepcién
112 F 25 Centenial 4 Auxiliar de ama de llaves Ciudad Independiente
113 F 30 Millenial 7 Encargada de roperfa Ciudad Cadena
114 F 26 Centenial 5 Recepcidn Ciudad Cadena

Fuente: elaboracién propia
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3. Resultados

3.1. Contexto general del mobbing en la industria de la hospitalidad

Los informantes no estdn familiarizados con el concepto de mobbing, no obstante, si entienden
lo que es el acoso laboral y destacan que es un problema arraigado en la industria hotelera.

La industria hotelera ha tenido muchas mujeres trabajadoras que son ma-
dres solteras y son las que tienen que llevar el sustento a sus casas, yo vi
mucho acoso hacia estas mujeres porque son un blanco susceptible (12).

El hecho de que lo normalizamos, probablemente ese sea el principal pro-

blema (14).

Las personas entrevistadas con cargos directivos sehalan un cambio generacional en la percep-
cién del acoso laboral. Las generaciones milenial y centenial son menos tolerantes y buscan
independencia.

Las anteriores generaciones eran mucho mds resilientes, estaban acostum-
bradas a ese tipo de mandos, a ese tipo de situaciones y avanzaban con
ellas. Esta gente nueva es mucho mds sensible a este tipo de situaciones,
no las toleran, las reportan o simplemente se van porque saben que existe
una oferta laboral altamente activa (I5).

Existe una creciente preocupacion por el bienestar de los empleados y un paso hacia la mejora
de las condiciones laborales.

Hoy ya empieza a regularse, ya hay normas en la ley... es una realidad y
es una demanda en el mercado laboral porque si no lo haces, mucha gente
va a pensar tres veces antes de trabajar contigo (I5).

3.2. Intimidacion en el mobbing

En este aspecto se resalta como el poderio y el trato despreciativo por parte de los jefes generan
un sentimiento de desdnimo y afectan moralmente a los empleados.

El poderio, el grito, el tratar de evidenciar o despreciar, menospreciar a
una persona de manera tal de que se sienta afectado moralmente y esto no
hace otra cosa mds que generar un desdnimo en él (I5).

Hay ocasiones que el jefe directo si llega a alzar la voz... pero bueno yo
creo que eso también viene dentro de los procesos (I11).

Ademds, se mencionan varias instancias en las que los jefes utilizan amenazas para mantener
el control sobre los empleados; destaca cémo el miedo a consecuencias negativas puede influir
en la conducta de los trabajadores.

Me dijo que al renunciar a esa oportunidad, la Directora de Finanzas se
iba a encargar de cerrarme las puertas en todos los hoteles. Senti este sen-
timiento de intimidacién y de amenaza (13).

Dicen ‘Si yo veo que estds haciendo algo mal de mi cuenta corre que te
voy a meter a la cdrcel y te voy a fastidiar’. Con amenazas que a veces
llegan a ser muy abiertas... no se lo dicen a la persona en especifico sino
lo hacen publico. Y olvidate de tener referencias’ Lo he escuchado de
patrones y propietarios (I7).

Revista Panamericana de Comunicacién ¢ Vol. 7, n. 2, jul-dic. 2025

>
"
.2
oS
£
w
Qo
o<
Is]
g
Q
o<}
<
>
=
(&}
(5]
Q.
12}
=~
(5]
Q.
=
Q
o<}
(2]
Q
o<
[
>
=
<
=
=
=1
Q
o
NS
Q
<
~
2
Q.
X
(5]
2]
<]
=
o
=
X
=
<]
(5]
3
—
L
[}
et
)
<
=
=]
(5]
[ay]
S
=
L
2
5
=]
N
Q
[
=
IS)
£
o
(9}
=
(5}
o<
o
NS
RS
<
XN
E
—
9
S|
=
(5]
—
Q
[°)
1]
1]
Q
<]
Q
)
Q.
(5]
(&)
=~
(5]
W

gerenciales. Maria-Dolores Lozano-Gutiérrez; Vidal Armas-Torres; Guadalupe Rovira-Ochoa




Los informantes comentan cémo las personas que enfrentan acoso y desprecio en el trabajo
suelen ser las menos valoradas y las mds afectadas econémica y emocionalmente.

El departamento de Recursos Humanos es otra amenaza dicen: ‘Si no
hace lo que su jefe le dice, entonces va a haber problemas y la vamos a
castigar, le vamos a hacer accién disciplinaria’. Todos (jefe, recursos huma-
nos) atacan a una persona ... esas personas son las menos valoradas, son
las més afectadas econémica y mentalmente (12).

Entre més alto, la gente puede pisar al que estd mds abajo en una estruc-
tura organizacional (I7).

Existe un ambiente de trabajo hostil donde la gente se frustra, se enoja, se
estresa y ya no se desempena correctamente (I13).

Adicionalmente, se realizé un andlisis temdtico inductivo, enmarcado en los principios de la
fenomenologia hermenéutica para desentraiar las percepciones y experiencias de los partici-
pantes (Creswell, 2013). Como fase exploratoria e ilustrativa inicial, se empleé un andlisis de
frecuencia léxica (Terrddez-Gurrea, 2001) sobre las transcripciones, lo que permiti6 identificar
y visualizar los significantes recurrentes. La figura 1 muestra la prominencia de términos aso-
ciados a la categoria intimidacidn en el mobbing, reflejando su frecuencia discursiva y sirviendo
de sintesis terminolégica complementaria. Palabras clave como “amenaza”, “jefe”, “desprecio”
y “sentimiento” orientaron la codificacién inicial, facilitando una inmersién profunda en las
narrativas para comprender los significados contextuales.

Figura 1

Andlisis de frecuencia léxica para la categoria intimidacion en el mobbing

problemas ¢ vie
cosa ‘3 4 'i : L

generar

son &%,
L, Sess
nagafiva ,M@

especifico patrones
fuaar Clenty
M cor 'f_'C_ti:HI lente
dice

arcel fastidiar

Fuente: elaboracién propia

3.3. Exclusion en el mobbing

Una entrevistada refiere como el gerente empleaba cambios de horario para ejercer control
sobre ella y restringir su impacto en el entorno laboral.

Como no habia razén para llamarme la atencién me mandaba al turno de

la noche... me invisibilizaba... para controlarme (I4).
También se menciona cémo en la industria hotelera, los nuevos empleados y practicantes en-
frentan dificultades y falta de apoyo por parte de sus companeros y superiores.

En la hotelerfa cuando entras como practicante mucha gente tiene miedo de
perder su empleo y entonces lo que hacen es que no te quieren ensenar (I3).
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(Dicen) ‘No les hagan caso como si no existieran’ cuando das tu opinién
suelen hacerse de oidos sordos y no tomarla en cuenta (I13).

Adicionalmente, se indica que, en algunas ocasiones, las decisiones de promocién o recono-
cimiento pueden estar influenciadas por percepciones personales. Los subordinados pueden
temer que, si no acceden a ciertas expectativas, enfrentardn consecuencias negativas en su
carrera.

Los empleados de base creen que si personalmente no acceden a algo van
a tener esa repercusion (I4).

3.4. Asalto verbal en el mobbing

En este punto se menciona que el levantamiento de la voz es un rasgo caracteristico que puede
observarse en la hoteleria lo que tiene implicaciones en la comunicacién y el ambiente de tra-
bajo. “El rasgo mads tipico, el levantamiento de la voz” (I5). Los entrevistados destacan cémo
algunos superiores o colegas pueden comunicarse de manera agresiva o despectiva hacia los
demds empleados.

Ya sabemos que a fin de mes asi se pone, se pone de malas y nos puede
decir muchas cosas, nos pendejea a todos... Le decia, “Ta eres un tonto
iVete! Hazte para un lado y yo lo hago!” (I3).

Me tocé ver en muchas ocasiones como el Gerente de A y B les llamaba
la atencién a meseros y personas de cocina a picardias y gritos, segin ¢él
porque solo asi entendian (I10).

Se menciona que en las empresas se utilizan bromas y comentarios ambivalentes que pueden
causar inseguridad en los empleados.

Es algo que nosotros en las empresas somos especialistas: ‘Hombre pinche,

que te gustd. Cuando td no sabes si la risa fue de inseguridad, de nervios

(12).

e destaca que no se valora el trabajo de ciertos roles, como los cocineros, a pesar de ser duros
Se destaca q lora el trabajo d tos rol 1 pesar de ser d

y peor remunerados. La rotacién frecuente en estos trabajos se atribuye a la falta de valoracidn,
la exposicién a abusos y la falta de cuidado.

Los cocineros son los trabajos mds duros y los peores pagados, no valora-
mos el trabajo de ellos, pero si somos muy duros con esa gente ‘Bueno, si
no lo quieres hacer ;Vete!’, estamos diciéndole jQué no sirven!, entonces la
rotacién la causamos nosotros y ellos van de un lugar a otro y van sintién-
dose menos y van exponiéndose, van al siguiente lugar del mismo modo,
exponiéndose a que los corran por el mismo motivo. Si, porque ya les
dijeron aqui que no sirven y van a otro hotel y pues bueno, ‘Voy a tratar
otra vez porque es lo inico que sé hacer’ (12).

La mayoria de la gente renuncia porque actualmente no soportan que
lo traten mal y ya prefieren dejar un ambiente téxico y buscar algo mds
tranquilo (I13).

Pero el duefio nada mds le dio una advertencia pequena a la muchacha (a
la acosadora) pero ella continuaba haciendo lo mismo y Karen (la acosa-
da) terminé renunciando (I12).
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3.5. Ataques a la vida privada como prdctica del mobbing

Existe discriminacién por aspectos ajenos al dmbito laboral.
El jefe hace bullying a los compafieros por su condicién sexual o religién
(112).
Han llegado al grado de humillarlos, de discriminarlos por su forma de
hablar, por su forma de vestir, su estilo de vida, en lo que crean (14).

En hoteleria tenemos mucho contacto con el huésped, a veces lo que bus-
can son caras bonitas, agradables, imagen, altura... mds que la capacidad

(17).

3.6. Prevencion del mobbing

Los entrevistados que ocupan puestos directivos discuten la importancia de estar alerta como
lider de equipo para minimizar situaciones problemadticas.

Uno como lider de equipo tiene que estar alerta todo el tiempo para que
esto sea lo menos posible. Otra prictica que yo hago en mi trabajo diario
es caminar la propiedad, no una, ni dos, ni tres veces. Y eso les da creo que
seguridad, tranquilidad a los empleados de saber que estoy yo al pendiente

de ellos (I2).

Se menciona la implementacién de entrevistas regulares con los colaboradores para conocer
sus necesidades y expectativas.

Yo tomé el reto de que todos pasaran entrevista conmigo para yo conocer-
los y yo poderles expresar qu’e espero de cada uno de mis colaboradores,
pude comprobar la sensibilidad y las necesidades de cada uno de ellos (12).

Se habla sobre la importancia de establecer canales de denuncia confiables y la participacién
de dreas como Recursos Humanos.

Hay departamentos de Recursos Humanos que lejos de ayudar te cierran
las puertas, pues no generan confianza, no generan apertura... que se in-
volucre mds Recursos Humanos y también el que no existe la cultura de
la denuncia (I3).

Recursos Humanos suele estar siempre mds de acuerdo con los intereses
del jefe, la direccién o de la empresa, no hacen esa doble funcién de real-
mente ser unos mediadores (14).

Se resalta la necesidad de diferenciar entre lo personal y lo laboral en las relaciones con los
empleados.

No hay ese bloque que establecemos con esa palabra de usted. Eso facilita
que haya la comunicacién mds fluida porque no hay ese usted... Cuando
son europeos o son alemanes, ellos no se andan como con cuidado en la
manera cémo te lo dicen, van directo y este tema creo que es bueno por-
que te ensefia a diferenciar la parte personal de la parte laboral (I4).

Se destaca que la visibilizacién de los problemas es esencial para mantener una cultura laboral
saludable y atractiva para los empleados.
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Pues de entrada yo lo meteria a que fuera parte de la cultura de la empre-
sa. Si le quieres llamar mobbing, si le quieres llamar respeto, si le quieres
llamar como quieras, pero incluirlo en la cultura de la empresa. En Es-
tados Unidos, es todo aquello lo que te haga sentir incémodo. Y esto era




impartido a todos los empleados de la compania. Y esto estaba en letreros
en varias partes del hotel. Entonces eso se hablaba (12).

Establecimiento de objetivos claros, acompanamiento al colaborador, una
gestion de desempefio regular frecuente, jno una vez al ano! Hay un drea
muy fuerte que es el drea de ética que nos ayuda a investigar adecua-
damente, porque también hay que balancear las dos historias, cudl es la
versién de un lado, la versién del otro. Sistema de comunicacién abierta a
los colaboradores. El Comité de Etica, nos ayuda precisamente a limpiar
todo ese tipo de cosas (I5).

Creo que la Ginica manera es cuando realmente el colaborador tiene esa
iniciativa de reportarlo y que realmente se revise, pero el tema de reportar
la realidad es que muchas veces hay este tema de aunque te dicen es confi-
dencial, sabes que al final del dia no es confidencial y puede traer repercu-
siones posteriores con tu estabilidad laboral... Cuando permea tienes que
ver acciones tangibles una vez que td hiciste comentarios”(14).

Los entrevistados manifiestan la necesidad de objetividad en la asignacién de horarios, de
asignacién de tareas, de situaciones personales que incidan en el desempefio laboral de los
colaboradores. Las politicas laborales que no cuentan con un estdndar y se dejan a criterio del
supervisor son cuestionadas por los colaboradores y se interpretan como temas personales en
contra o a favor de las personas.

Recursos Humanos que revise si hay alguna condicionante de algtn co-
laborador donde siempre va a estar en la mafana, pues exista una razén
vélida no solamente para el que lo estd determinando, sino ya como or-
ganizacion” (14).

Siempre existe ese jefe que busca que las acciones se den bajo el terror y no
necesariamente bajo la sana discusién... pues los jefes lo hacen también
por frustracién, de que los resultados no se estdn dando (I5).

También te piden, ‘Oye, te pido que no seas malita, no me estés poniendo
nada mds a mi los horarios feos porque para mi es muy complicado, el l-
timo camidn se va a las 22:00 horas de la noche, entonces yo ya tengo que
pagar Uber’, entonces te enteras de muchas otras cosas que van mucho
mds alld del desempefio fisico (I5).

El andlisis de frecuencia léxica (Terrddez-Gurrea, 2001) sobre las transcripciones identificé
significantes recurrentes en la prevencién del mobbing. La figura 2 visualiza la prominen-
cia de términos clave como “comunicacién”, “confidencial”, “cultura”, “recursos humanos” y
“acciones”, representando una aproximacion exploratoria e ilustrativa para destacar las dreas
temdticas de mayor énfasis en el discurso gerencial sobre la gestién proactiva de conflictos.
Este procedimiento fue crucial para orientar la subsiguiente codificacién inductiva y el anilisis
temdtico hacia la construccién de categorias ricas que detallan las percepciones sobre herra-
mientas, politicas y pricticas deseables para un entorno laboral preventivo, profundizando en
los significados contextuales de las estrategias.
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Figura 2
Andlisis de frecuencia léxica para la categoria prevencion del mobbing
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4. Discusion

Los hallazgos de este estudio exploratorio sobre el mobbing en la hoteleria mexicana entran en
un didlogo revelador con la literatura internacional, confirmando tendencias globales y, a la
vez, arrojando luz sobre las particularidades del contexto nacional.

En primer lugar, los resultados corroboran varias dindmicas ya documentadas. Se confirma
una mayor prevalencia del mobbing en grupos con menor poder estructural: empleados con
bajo nivel educativo y en puestos de menor rango —particularmente en la cocina, en linea con
Oravec (2012)—, a los que en esta investigacion los propios mandos gerenciales identifican a
las madres solteras como un colectivo especialmente vulnerable.

Asimismo, se evidencia que el acoso funciona como un mecanismo de control dirigido hacia
aquellos colaboradores que, por su potencial o su cardcter, no son ficilmente dominables, una
tictica ya sefalada por Oksiizoglu et al. (2021) y Sinchez-Guevara (2022). La investigacién
también ratifica la normalizacién del abuso gerencial como una forma disfuncional de gestio-
nar el estrés (Eger et al., 2022). Paralelamente, la presion continua por la perfeccién en el servi-
cio contribuye a que los propios colaboradores acepten estas conductas como parte inevitable
del entorno (Machado et al., 2021). Como consecuencia predecible de este ambiente téxico,
el mobbing se consolida como un factor determinante que impulsa a las victimas a abandonar
su puesto de trabajo (Krishna et al., 2023; Rai y Agarwal, 2018).

En cuanto a las soluciones, si bien la literatura y los propios entrevistados apuntan a la necesi-
dad de canales de denuncia confiables (OIT, 2021; VVeinhardt y Sroka, 2020) y principios de
justicia organizacional (Hsu et al., 2019), esta investigacién destapa una barrera comunicacio-
nal clave. Se encontré que la ausencia de politicas claras en la asignacién de tareas en el sector
hotelero mexicano —una puerta abierta a la arbitrariedad del supervisor— se justifica bajo
una narrativa organizacional recurrente: la supuesta imposibilidad de estandarizar roles en un
sector tan dindmico. En nombre de la productividad, se legitima una ambigiiedad estructural
que, en la préctica, facilita el acoso (Lozano-Gutiérrez, 2022).

No obstante, el hallazgo mds distintivo de esta investigacion radica en la dimensién cultural
que subyace al fenémeno en México. A diferencia de otros contextos, aqui se manifiesta una
arraigada cultura del silencio, donde los conflictos no se afrontan directamente y, crucialmen-
te, la violencia no se nombra como tal. Esta evasién comunicativa alimenta directamente la
percepcién de impunidad, un marcado contraste con lo reportado internacionalmente (Ley-
man, 1990; Sandybayev, 2015; Verona-Martel et al., 2014).
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Esta particularidad revela una doble capa de normalizacién: por un lado, una tendencia cul-
tural nacional que legitima el silencio ante el abuso y, por otro, una cultura organizacional
especifica del sector hotelero mexicano que normaliza y legitima el maltrato bajo el pretexto de
la productividad, el estrés inherente al sector o la excelencia en el servicio. Este estudio desvela,
ademds, una fractura generacional en la aceptacién de estas normas. Mientras que los colabo-
radores de generaciones anteriores (como baby boomersy generaciéon X) han internalizado estas
dindmicas violentas como parte del trabajo, los miembros de las generaciones millennial y cen-
tennial son a menudo juzgados por no someterse a esta normalidad. Esta brecha generacional
constituye otro de los hallazgos distintivos de la presente investigacién, ofreciendo una nueva
lente para comprender la resistencia y el potencial cambio cultural en el sector, un aspecto
poco explorado en la literatura internacional.

5. Conclusiones

Esta investigacion buscé explorar como se percibe, justifica y normaliza el mobbing dentro
de las estructuras jerdrquicas hoteleras a través de la visién de colaboradores clave y mandos
medios para proponer estrategias para visibilizarlo y erradicar el deterioro fisico, psicosocial,
comunicacional y emocional que genera. Se concluye que cualquier intervencion efectiva debe
ser integral y operar simultdneamente en tres niveles:

1. A nivel individual, es imperativo empoderar a los colaboradores, ensefidndoles a expresar-
se, desarrollar su voz, fortalecer su autoestima y gestionar su inteligencia emocional para
contrarrestar la inseguridad que los hace vulnerables.

2. A nivel grupal, es crucial fomentar una cultura de solidaridad y apoyo mutuo —un “ver
por el otro’— que rompa el aislamiento que el mobbing impone.

3. Y a nivel empresarial, la estrategia central es la sensibilizacién de la alta direccién para
impulsar una transformacién profunda de las estructuras y culturas que lo permiten.

La necesidad de este enfoque multidimensional responde al hallazgo central de que el m0b-
bing en este contexto no es un mero conflicto interpersonal, sino un fenémeno sistémico de
violencia. El marco de Galtung (1969; 1990) es especialmente pertinente en México, donde
la violencia suele asociarse con la agresion fisica, dejando en la sombra el dafio psicoldgico.
La violencia directa del mobbing se manifiesta a menudo de forma sutil y no verbalizable:
miradas, tonos de voz, exclusién de conversaciones. Son actos comunicativos que neutralizan
a la victima sin un ataque frontal, lo que dificulta enormemente su denuncia y la hace parecer
invisible.

Esta dindmica es sostenida por una violencia cultural profundamente arraigada: una aparente
incapacidad para establecer limites y defenderse del abuso, posiblemente aprendida en otros con-
textos sociales como el familiar. Cuando las personas no poseen las herramientas para nombrar y
confrontar la agresién, la violencia estructural —la precariedad econémica, el miedo a perder el
empleo, la falta de politicas claras y la desconfianza en Recursos Humanos— se vuelve insupera-
ble y despoja a los trabajadores de su capacidad para organizarse colectivamente, tal como advir-
ti6 Galtung (1969). Esta normalizacién vuelve invisible la violencia estructural, perpetuando lo
que Galtung denominé “injusticia social”. Por lo tanto, los actos de hostigamiento no son meros
problemas de conducta individual, sino la consecuencia légica de un entorno laboral estructural-
mente violento. Los perpetradores, conscientes de este sistema, atacan estratégicamente a los mds
vulnerables: empleados de bajo rango, madres solteras y aquellos con potencial de crecimiento,
sabiendo que su silencio estd garantizado por la estructura.

Resulta profundamente paradéjico que la industria de la hospitalidad, que capacita a sus cola-
boradores para tratar al cliente con empatia y sensibilidad, no aplique esos mismos principios
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“en casa’. No obstante, la fractura generacional observada, donde los empleados mds jévenes
se resisten a normalizar el abuso, representa un punto de inflexién crucial.

La disposicién de los empleados a reportar incidentes de acoso estd intrinsecamente ligada a la
credibilidad de los canales de denuncia y a un compromiso directivo perceptible y sostenido.
A pesar de la existencia de un marco formal —compuesto por legislacién nacional, la NOM-
035 y comités de ética—, se evidencia una disonancia significativa entre la politica declarada
y la practica organizacional. Esta brecha se manifiesta en un déficit de confianza, atribuible a
la ausencia de un respaldo gerencial tangible y a la percepcién generalizada de que las denun-
cias carecen de seguimiento y, por el contrario, derivan en represalias. Por consiguiente, para
neutralizar eficazmente la violencia directa, estructural y cultural, es imperativo construir su
constructo andlogo positivo: una confianza directa, estructural y cultural. La comunicacién or-
ganizacional se erige como la disciplina fundamental para disefiar e implementar las estrategias
que transformen este constructo tedrico en una préctica organizacional tangible.

A pesar de los valiosos hallazgos cualitativos obtenidos, es fundamental reconocer las limitaciones
inherentes al presente estudio. El tamafo de la muestra (n=14), si bien adecuado para la satu-
racién teérica en un disefio fenomenolégico-hermenéutico, impide la generalizacion estadistica
de los resultados a la totalidad de la industria hotelera mexicana. Adicionalmente, aunque se
buscé diversidad, la estrategia de muestreo no probabilistico por juicio y bola de nieve resulté
en un énfasis predominantemente en hoteles de cadena y con experiencia en destinos de ciudad,
lo que constituye una restriccion en el alcance de las perspectivas representadas y debe ser con-
siderado al interpretar los resultados. Asimismo, la focalizacién exclusiva en perfiles de mandos
medios y gerenciales, si bien es el objetivo del estudio, limita la comprensién de las percepciones
desde la experiencia de los empleados de base. Este reconocimiento de las limitaciones es crucial
para mantener los estdndares de integridad académica y posicionar el trabajo como un estudio
cualitativo honesto enfocado en la profundidad de los informantes clave.

En consecuencia, se abren diversas futuras lineas de investigacién. Se sugiere ampliar la mues-
tra para incluir una mayor proporcién de empleados de hoteles independientes, con expe-
riencia predominante en destinos de playa, y, sobre todo, extender el andlisis a la perspectiva
de los empleados operativos. Asimismo, estudios de caso longitudinales o investigaciones de
enfoque mixto podrian ofrecer una comprensién mds profunda de la dindmica y la evolucién
de la normalizacién de la comunicacién violenta en el sector hotelero, y evaluar la efectividad
de intervenciones especificas. Adicionalmente, se sugiere profundizar en las expectativas de las
nuevas generaciones, los comportamientos de afrontamiento de las victimas y la correlacién
del mobbing con la idiosincrasia cultural. En tltima instancia, un cambio real exige un esfuerzo
colectivo y una reflexién interna en las organizaciones. Transformar estos entornos laborales en
espacios donde se ensefie y practique la comunicacién no violenta no es solo una obligacién
ética, sino una necesidad estratégica para que la hospitalidad comience, verdaderamente, desde
adentro.

6. Contribucién de los autores

Maria-Dolores Lozano-Gutiérrez: Administracion del proyecto; Anilisis formal; Concep-
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