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Las organizaciones publicas tienen un saber
acumulado en los distintos agentes que las
integran y, para poder sistematizar dichos
conocimientos, es necesario articular las
comunidades de practica que permiten
generar un circulo virtuoso entre los que
«saben» y los que «aprenden». Por ello, el
lanzamiento de los Cuadernos del INAP
persigue ese propdsito.

Asimismo, es necesario reconocer que existen
tres niveles diferentes de conocimiento en el
area de la Administracién Publica: el macro,
gue expone las grandes teorias v los enfoques
epistemoldgicos de la administracion; el
mezzo o medio, que explica el funcionamiento
de las organizaciones publicas en términos de
instituciones, estructuras, comportamientos,
decisiones y normativas; y por ultimo, el
micro, en el cual se contemplan las historias
de la vida cotidiana de los diversos actores.
La intencion subyacente en el lanzamiento de
los Cuadernos del INAP es aportar estudios
e investigaciones que permitan construir una
teoria integrada de la Administracién Publica
que interconecte los tres niveles precitados.
Queremos brindar un medio dinamico de
publicacién a la comunidad de funcionarios
y académicos que producen textos v
materiales vinculados al gobierno, el Estado
y la Administracion Pudblica, que necesitan



ser conocidos por sus colegas y por la
ciudadania en general, como una forma de
visibilizar sus ideas y de hacerlas interactuar
en un provechoso debate.

Ademas, creemos que es necesario reorientar
la capacitacion para que haya mas participacion
de los trabajadores y para recuperar el
conocimiento que traen, y que esos resultados
después se apliquen a la gestion cotidiana.
Administrar un Estado no es lo mismo
que administrar una empresa, existen
especificidades muy claras y complejidades
de lo publico que no son contempladas
por el enfoque managerialista. Por ello, los
Cuadernos del INAP pretenden construir
conocimiento con ese objetivo.

Dra. Ana Castellani
Secretaria de Gestién y Empleo Publico
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Resumen

El ser excluido, rechazado, aislado por parte
de un grupo social no es un fendmeno
nuevo en las organizaciones. El exilio u
ostracismo es una forma de violencia que
se aplica sobre un individuo a los efectos
de disciplinarlo o de expulsarlo de un cierto
grupo de pertenencia. En las organizaciones
modernas, la practica del exilio tiene efectos
sobre el individuo y sobre la cohesion del
grupo que aplica el castigo. El articulo se
propone por objetivo revisar el fendmeno
del exilio u ostracismo organizacional para
mostrar su evolucion histérica y para tener
unamejor comprension de la problematica. El
método que utilizamos es de tipo cualitativo
y nos basamos en andlisis bibliografico v
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documental. Las conclusiones nos muestran la evolucion del ostracismo y
sus desaconsejables intentos de aplicacidn practica en las organizaciones.

Palabras clave: ostracismo organizacional, exilio organizacional,
incomunicacion, rechazo organizacional, tratamiento silencioso.

Abstract

Exclusion, rejection, or social isolation, are not novel organizational
phenomena. Exile or ostracism is a variety of violence applied to individuals,
with the ultimate objective of discipline of expelling from a social group. In
modern organizations, practices as exile have effects on the individual
as well as the group where the punishment has been applied. In this
article, we review the literature related to organizational ostracism, we
identify different types of the phenomenon and we describe the process
undergone through organizational ostracism in order to have a deeper
understanding of the phenomenon. The method we use is qualitative and
we rely on bibliographic and documentary analysis. The findings show
us the evolution of ostracism and discourage any efforts to its practical
application in organizations.

Key words: organizational ostracism, organizational exile, incommunicado,
organizational rejection, silent treatment.
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Introduccion

Las categorias que agrupan a ciertos fendmenos necesitan
peridédicamente una actualizacion, porque el problema que fue estudiado
se ha transformado o la realidad se ha encargado de complejizarlo. En el
caso del ostracismo organizacional, creemos que la irrupcion del cambio
tecnoldgico ha tenido un impacto significativo. Asi, como ejemplo, el
viejo ostracismo sufrid también el agregado del ciberostracismo, que
detallaremos mas adelante (Gkorezis, Panagiotou y Theodorou, 2016;
Fiset, Al Hajj y Vongas, 2017).

En muchas organizaciones publicas, en contextos de cambio politico
o tecnoldgico, diversas personas experimentaron el fendmeno del
ostracismo bajo cualquiera de sus distintas variantes; por ello, creemos
pertinente revisitar las condiciones que lo describen (Chung, 2017).

Algunas personas sufren de aislamiento en las organizaciones modernas.
Sus companeros, que antes las reconocian, a partir de un determinado

1 Este articulo es una actualizacion del documento de trabajo que produjimos con José Serlin en 2013, para la
Revista enezolana de Gerencia, vol. 18, N.° 64, pp. 567-583.
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momento, comienzan a ignorarlas, a castigarlas con la invisibilidad y con
la falta de comunicacion. También se registran casos de personas que, si
bien trabajan cotidianamente en una organizacion, nunca pudieron ser
aceptadas como miembros plenos, aunque le hayan dedicado ingentes
esfuerzos para serlo. Este «tratamiento silencioso» puede tener diversas
causas, pero el objetivo es ejercer un castigo por una cierta transgresion
de un individuo o grupo de individuos a los valores, cddigos, reglas,
tradiciones o usos dominantes en una organizacién (Baumeister,
Twenge, y Nuss, 2002; Macdonald y Leary, 2005).

Asimismo, en las organizaciones existen lugares —tanto fisicos como
simbdlicos— en los cuales «se confina» a los exiliados como una forma
de hacerlos pagar por la culpa que se les imputa. No se hace referencia
aqui a las transgresiones menores que son «sancionadas» por un
grupo dominante en la organizacion, sino que se busca comprender
aquellos castigos que se les aplican a las personas que, por sus visiones,
opiniones, acciones, liderazgo o actitudes personales, son percibidas
como una amenazay puestas bajo un manto de «silencio organizacional»
(Williams, 20071).

¢Por qué se debe estudiar el ostracismo organizacional? La razdn es muy
sencilla: en el mundo moderno, se registran diversas formas de violencia
en las organizaciones. Hay individuos que son acosados laboralmente
y sobre los cuales un grupo de la organizacion ejerce un alto nivel de
violencia, tanto simbdlica como fisica, que afecta profundamente el
equilibrio psiquico vy el desempeno de la victima (Williams, 20073, b;
Fiset et al,, 2017).

Enalgunaoportunidad,hanllegadoalosmediosde comunicaciénloscasos
de personas que se suicidan con motivo de reformas organizacionales,
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por las cuales se puso en cuestidn su habilidad profesional, su sentido de
pertenencia, su sentido de utilidad y su autoestima. En France Telecom,
se registraron cerca de veinticinco suicidios que se dieron en un contexto
de reforma organizacional, al haber despedido entre 2008 y 20112 22.000
empleados. Su gerente, Didier Lombard, terminé siendo procesado por
la justicia francesa ante las reiteradas denuncias del gremio por «acoso
laboral» v por «poner en peligro la vida de otros» (Villaécija, 2012).

Se observa, ademads, que dos tercios de los tiradores seriales que se
registran en Estados Unidos han sufrido en algun momento largos
«exilios» organizacionales —reales o percibidos— contra los cuales
reaccionan con violencia inusitada. Existe también el caso de individuos
que se enrolaron en organizaciones terroristas o mafiosas, porque
sienten que han sido «exiliados» por la sociedad mas grande en la que
habitaban (Williams, 20073, b).

Las organizaciones modernas estan sufriendo uno de los mas profundos
cambios que registran en su historia, a raiz de la globalizacion y de la
revolucion tecnoldgica. Las relaciones entre los distintos actores, la
estabilidad de ciertas reglas de juego, las cambiantes condiciones del
mercado, el debilitamiento de ciertos paradigmas tradicionales de
pensamiento, el incremento de las desigualdades sociales, el dinamismo
de las opiniones publicas y la demanda por una mayor democratizacién
en la sociedad llevan a que la cuestion del «exilio organizacional»
sea un topico que esta cobrando una mayor relevancia en la teoria
organizacional moderna. Por ello, es pertinente estudiar este tipo de
exilio como una forma de comprender el efecto de los cambios en las
organizaciones, si bien se debe reconocer que el exilio no es un fendmeno
nuevo, sino que la mirada con la cual se aborda el problema le otorga
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una visibilidad distinta a la que tenia anteriormente (Schechtman, 2008;
Zadro, Williams y Richardson, 2004; Williams, 2001).

El objeto de este articulo es revisar el fendmeno del ostracismo para
mostrar su evolucion histdrica v tener una mejor comprension de la
problematica. El abordaje metodoldgico utilizado es un andlisis de tipo
bibliograficoydocumental, que siguelos estandaresfijados porYin (1994),
Creswell (1998), Stake (2010) y Robson (2002) para la investigacion de
tipo cualitativa. El relevamiento del estado del arte, ya sea a través
de libros o de documentos especializados, es un prerrequisito para la
busqueda de un mayor nivel de precision conceptual en la comprension
de un fendmeno. En este marco se ha privilegiado la informacién que
aporta tipologias, procesos y casos de ostracismo organizacional. No se
ha encontrado una revision de la bibliografia, como las que existen de
otras tematicas, por lo cual se construyd un relevamiento propio que es,
en buena parte, este articulo. En cuanto a la fuente de los documentos,
han sido bases de datos digitales e internet, ademas de libros e informes
disponibles.

En las secciones que vienen, se tratara de definir al ostracismo como
concepto, reconocer sus distintos tipos y ver su evolucion histdrica.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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El ostracismo como concepto

Se entiende por ostracismo a cualquier comportamiento, real o percibido,
mediante el cual un grupo social aisla, ignora, rechaza o excluye a un
individuo bajo el argumento de una transgresion, omision, amenaza u
ofensa grave a los valores, cultura, cddigos, usos o costumbres de una
organizacion. El término ostracismo data del siglo v antes de Cristo y
emergid en la antigua Grecia, cuando fue usado para proteger el poder
en la democracia ateniense (Kagan, 1961; Lustenberg y Williams, 2008).

Ciertas especies animales tienden a aplicar el ostracismo como una
forma de castigo a aquellos individuos que osaron desafiar el poder del
macho dominante, tal es el caso que se observa en los leones. Por lo
general, el ledn que es exiliado muere por inanicion al privarselo de la
ceremonia de la caceria, en la cual se alimentan grupalmente (Williams,
2007a; Gruter y Masters, 1986).

En las organizaciones, dentro del ostracismo se incorporan otras situaciones,
ademas de la falta de comunicacion verbal. Someter a una persona al
tratamiento silencioso puede significar el fingimiento de que ese ser
humano es absoluta y completamente invisible. También incluye el rechazo
a una persona enviandola a otra parte o, en forma encubierta, evitando su
presencia fisica en la organizacion. Diversas investigaciones experimentales
han demostrado que la reaccion al ostracismo va desde actos de agresion
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y resignacién depresiva hasta conformidad social y comportamientos
prosodiales (Longzeng, Liquny Hui, 2011; Williams, 2001, 20073, b).

Desde un punto de vista evolutivo, el ostracismo puede haber tenido
una funcién adaptativa: eliminar individuos desviados o liderazgos
disfuncionales, y permitir a los sobrevivientes tener una mayor cohesién
y mejores posibilidades de reproduccion. Deben ser mencionados
algunos aspectos interesantes del ostracismo como comportamiento
social (Williams, 2001, 2007b; Lustenberg y Williams, 2008; Gruter v
Masters, 1986; Baumeister et al., 2002; Macdonald y Leary, 2005):

a) El ostracismo es la falta de atencion y comunicacion directa
hacia otra persona o grupo. En consecuencia, desde una
perspectiva de tercera persona, no siempre es directamente
observable ni sobresale a los sentidos de los demas. Esto causa
la inimputabilidad de una agresion, dado que la deja sin testigos.

b) Los actos de ostracismo pueden ser bastante ambiguos. Esto
provoca dudas en el receptor de la agresion acerca de si un acto
fue de ostracismo o no. Es dificil resolver esta ambigliedad. Es
improbable que genere una respuesta satisfactoria y no permite
preguntar al agresor acerca de la intencionalidad del acto. En
consecuencia, el ostracismo puede ser una experiencia confusa
y desorientadora.

) Elostracismo puede tener cualquier extension de tiempo, de unos
minutos a toda la vida. La duracidn o cronicidad del ostracismo
puede determinar la forma en que la gente reacciona al evento.

d) Los efectos del ostracismo pueden ser tanto debilitantes como
adaptativos. Como ya se dijo, puede amenazar los sentimientos de
una persona en los dominios de pertenencia a un grupo, sentido

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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de control, autoestima y sentido de su existencia. O ajustarse a
las normas del grupo, adaptarse a vivir en él y aprender como
hacerlo.

21 Ciberostracismo

Con la aparicién de la revolucion tecnoldgica en las comunicaciones, v a
través de internet y de las redes sociales, el ostracismo como actividad
sumo una nueva variedad o forma para su ejercicio, mediatizado por los
recursos electrénicos y conocido como ciberostracismo (Schechtman,
2008:; Williams, 2007a, b; Van Beest y Williams, 2006).

La tecnologia ha permitido una mayor comunicacion en el ambiente
laboral y posibilité formar redes virtuales que han extendido el
alcance de los equipos de trabajo. Hay grupos que funcionan con sus
integrantes a miles de kildmetros de distancia, y esto no disminuye el
desempeno. Los diarios se escriben sin que los periodistas tengan que
compartir siquiera el ambito de trabajo. Algunos disenos de arquitectura
o de productos industriales se hacen en distintas partes del mundo por
medio de una red. Existen redes solidarias bien coordinadas en las cuales
sus miembros estan esparcidos en varios continentes. Los equipos
de trabajo ya no necesitan compartir un ambiente fisico comun. La
comunicacion esta mediada por la computadora, fendmeno cuyas siglas
son CMC (Schechtman, 2008).

En un equipo de trabajo virtual, es necesario el intercambio frecuente
de correos electronicos, mensajes de texto, mensajeria instantanea,
teleconferencias, lamadas telefdnicas, etcétera. El ciberostracismo como
fendmeno ligado a la tecnologia o a la CMC implica que un miembro de
ese grupo virtual es «incomunicado» o aislado por el resto del equipo.

Cuadernos del INAP
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Puede ocurrir de una forma directa y advertida al «exiliado», o de un
modo incremental, en el que poco a poco dejard de recibir fluidamente
comunicaciones del resto de los miembros de la red o en el que el
tono de comunicacién y la capacidad de acceso que se le brindaban se
van «enfriando» (Schechtman, 2008; Williams, 2007a, b; Van Beest v
Williams, 2006; Serlin, 2010).

Los efectos del ciberostracismo son iguales que los del ostracismo
ordinario que tratamos en este articulo, aungue se sienten mas rapido.
Segun Williams (2007a, b), en solo cinco minutos de simulacién de
ostracismo en un experimento, sus victimas percibieron la situacién de
tratamiento silencioso. También la investigacion de Zadro et al. (2004)
demuestra, con los experimentos realizados por medio de simulacién
computarizada, que las victimas sufren idénticas variaciones en las
mismas variables que el ostracismo comun (sentido de pertenencia,
sentido de control de su medio social, sentido de su existencia y
autoestima).

Schechtman (2008) ha realizado una profunda investigacién sobre el
ciberostracismo y sostiene que ya no se necesita cierta proximidad con
la victima para aplicarle el tratamiento silencioso. Asi como las redes
virtuales extendieron las comunicaciones de los grupos de trabajo e
incrementaron la velocidad de sus intercambios, también ampliaron
el alcance del ostracismo. El ciberacoso es un fenémeno asociado al
ciberostracismo, pero no esta dentro de nuestro objeto de estudio en
este articulo.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico



Evolucion historica del ostracismo

Habiendo definido al ostracismo como concepto, pasamos ahora al
analisis de su evolucion histdrica.

3.1 La Grecia clasica y su ostracismo

Es una forma de castigo que tiene 2500 anos de vigencia. Fue
establecida en Atenas, en el ano 510 a. C, por Clistenes, un politico
griego que introdujo una serie de reformas sociales e institucionales
cuya implementacion posibilité ciertos desarrollos democraticos
posteriores?. El ostracismo tenia como propdsito original combatir los
liderazgos fuertes que pudieran derivar en tiranias. Posefa una finalidad
civica y luego comienza a ser utilizado como un instrumento con el cual
las distintas facciones contendian exiliando a personajes claves o lideres
de sus grupos rivales (Kagan, 1961).

Para aplicarlo, cada ano los ciudadanos se reunian en Atenas la asamblea
del pueblo, sufragaban a mano alzada vy si el resultado era positivo,
convocaban a una nueva votacion publica dos meses mas tarde. Esta
eleccion se hacia al pie de la colina en la que se ubicaba el Ceramico, el

2 Clistenes estructura una nueva polis basada en la isonomia o igualdad ante la ley. Rompe las antiguas alianzas
de familias, crea las tribus territoriales, reorganiza el ejército, crea el Consejo de los Quinientos —Boulé—y
establece el ostracismo para proteger a la naciente democracia de las ambiciones personales de algunos
politicos. En la mayoria de las polis, dominaba la oligarquia, de manera que Atenas era una especie de excepcion.
Cada polis era auténoma. Las unia una cultura comun expresada, sobre todo, en cierto espiritu civico y en lo
religioso. El oraculo de Delfos tenia, en este sentido, un papel importante (Kagan, 1961; Kitto, 1977).
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barrio del gremio alfarero, lugar donde se arrojaban los productos de
alfareria defectuosos, rompiéndolos en trozos que recordaban la forma
concava e irregular de una concha de ostra (ostracon). En esta votacion
cada votante escribia el nombre de |a persona a quien queria desterrar
(Kitto, 1977).

La medida consistia en desterrar por diez anos a cualquier ciudadano que
el pueblo considerara —por sufragio— peligroso para el mantenimiento
del orden publico de la polis. Todos los anos podia apelarse a esta medida,
era un simple recurso politico. Concluidos los diez anos, el desterrado
volvia a su patria (polis) y entraba en el goce de todos sus derechos
ciudadanos (Kagan, 1961; Kitto 1977).

Un caso que, con frecuencia, se menciona ligado al ostracismo es el de
Sdcrates (470-399 a. C.), quien fue condenado por la asamblea ateniense
y conminado a elegir entre el ostracismo o la muerte por ingesta de cicuta
(optd por esta ultima). Por sus ensenanzas basadas en laironfa socratica,
el filésofo sufrié la desconfianza de muchos de sus contemporaneos, a
los que les disgustaba la postura que tomd frente al Estado ateniense,
sus dirigentes y la religién establecida, principalmente por sus creencias
metafisicas que planteaban una existencia etérea sin el consentimiento
de ninguin dios como figura explicita. Es decir, Socrates desafié tanto
a los grupos de dirigentes politicos como a la religién establecida. Su
continua busqueda de la sabiduria, al asumirse como ignorante mediante
la duda socratica —«Solo sé que no sé nada»—; su comportamiento
austero y ejemplar, mas la premisa autoliberadora de «Condcete a ti
mismo» fueron generandole enemigos en ciertos sectores dirigentes, lo
que termind en su condena. Fue acusado en el 399 a. C. de despreciar
a los dioses y de corromper la moral de la juventud, alejandola de los
principios de la democracia (Kagan, 1961; Platén, 2007).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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3.2 El ostracismo con el helenismo

Es Alejandro Magno (356-323 a. C.) quien, con la expansion de su imperio
helenistico, lleva la institucién del ostracismo a distintas culturas, entre
ellas, al judaismo que lo aplica al ambito religioso, mientras que para
las tradiciones griegas era un instrumento preponderantemente civico.
Al comienzo de las conquistas de Alejandro en el ano 334, la region
de Judea vivia sin sobresaltos bajo el dominio persa. En Palestina se
fundaron mas de treinta polis, y los pobladores de las nuevas polis, en su
mayoria macedonios y griegos, hicieron de Medio Oriente una palestra
de la cultura griega v de los tipos de vida griego (Eban, 1968).

En Alejandria (Egipto) se produjo la convergencia de los espiritus hebreo
y griego, que fue el inicio de una cultura original sellada por la fusién
de ambas tradiciones, que influyd sobre la filosofia del mundo antiguo
y sobre el cristianismo primitivo. En esta fusién hebreo-helenistica
transmitida luego al cristianismo, se introduijo la institucion del ostracismo
(Kagan, 1961; Eliade, 1961).

3.3 El ostracismo en la tradicion judeo-cristiana

En tiempos de Cristo, el ostracismo era una pena reconocida entre los
hebreos. En la Mishna (compilacién de la ley biblica judia), se distingue
entre dos grados: el menos riguroso (Niddui) implicaba la exclusién
de la vida en la comunidad del transgresor durante un periodo de 7 a
30 dias, con la obligacion de cumplir penitencia y vestirse de luto; la
condena mas dura (Jerem) era formal e involucraba un solemne ritual
de anatematismo indefinido. En la tradicion hebrea, no se puede
excomulgar a un individuo, es decir, ser excluido de recibir la comunién
y los sacramentos, porque estos Ultimos no estan contemplados en la
religion judia (Eban, 1968).
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A diferencia de la Iglesia catolica, en el judaismo no existe una autoridad
suprema reconocida ni una organizacion vertical que permita emitir
una determinacion universalmente valida y, en la ley y en los hechos,
un judio (nativo o converso) no deja de ser judio hasta que se muere.
Por ello, no hay excomunidn, sino excomunicacion, se lo «quita» de Ia
comunicacion. En ciertos casos, como el del filésofo Baruch Spinoza, el
texto de su condena fue explicito: «Ordenamos que nadie mantenga
con él comunicacion oral o escrita, que nadie le preste ningun favor,
que nadie permanezca con él bajo el mismo techo o a menos de cuatro
yardas, que nadie lea nada escrito o transcripto por él» (Eban, 1968).

Desdelos comienzosdelalglesia cristiana, esta reconocid unapenasimilar
llamada excomunidn. Se establecieron dos grados de excomunion: una
menor y otra mayor. La menor implicaba la exclusion del sacramento de
la eucaristia y de los privilegios de la Iglesia. La mayor se aplicaba a los
pecadores obstinados, a los apdstatas perseverantes vy a los herejes; su
forma era mas solemne vy resultaba muy dificil de revocar. La duracién de
la excomunién quedaba en la decisién del obispo. En Africa y en Espana,
la absolucion de los individuos laicos que, en tiempos de persecucion,
se habian alejado de su fe cristiana y adorado a idolos paganos estaba
prohibida, excepto en el momento de la muerte (Eliade, 1961; De la Garza
y Valverde Valdés, 1998).

Conforme los gobiernos abrazaron el cristianismo como religion
de caracter oficial, la excomunién mayor conllevd la pérdida de los
derechos politicos y la exclusion de funciones publicas. El ostracismo,
como instrumento de castigo de ciertos grupos religiosos, poco a poco
se fue instituyendo en el orden politico. Las capitulares del siglo vii u
ordenanzas de Pipino el Breve, rey de los francos, establecian que la
excomunion mayor debia ser sequida por el destierro. La excomunion
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aplicada a los gobernantes los privaba de sus derechos para gobernar
y, por lo tanto, liberaba a sus subditos de vasallaje (reduciéndole los
ingresos economicos al castigado); la Iglesia se convirtio asi en un
importante poder temporal® (Eliade, 1961).

Los lideres de la Reforma protestante también reclamaron el poder de
la excomunidn para sus iglesias. Martin Lutero* (1483-1546) insistid en
el derecho inherente de los ministros de la Iglesia para su aplicacién.
Martin Lutero fue excomulgado por la Iglesia catdlica.

Los calvinistas, por su lado, siguiendo el pensamiento del reformador
francés Juan Calvino®, mantenian la institucion de la excomunidon como
una forma disciplinaria hacia el interior de su congregacion y en las
comunidades en las que eran mayoria.

Hasta 1813 en Inglaterra la persona que habia sido excomulgada
tenia prohibido realizar acciones legales en los tribunales, ser jurado o
testigo en cualquier procedimiento legal y ejercer como abogado en los
tribunales de justicia del reino. De esta manera, se observa cémo un
castigo religioso provoca implicancias en el mundo civil (Eliade, 1961; De
la Garza y Valverde Valdés, 1998).

La Iglesia ortodoxa cristiana, en sus distintas ramas, también ha
conservado lainstitucion de laexcomunion, como en el caso de los grupos

3 El texto oficial de la excomunidn es «Excomulgamos y anatematizamos a ese malhechor que se hace llamar
(aqui el nombre de la persona excomulgada) y lo arrojamos del seno de la Santa Iglesia de Dios» (De la Garzay
Valverde Valdés, 1998; Eliade, 1961).

4 Tedlogo, fraile catdlico agustino y reformador religioso aleman. Inaugurd la doctrina teoldgica y cultural
denominada luteranismo e influyd en las demas tradiciones protestantes. Fue el principal artifice de la Reforma
protestante.

5 Tedlogo de origen francés que comienza el movimiento protestante conocido como calvinismo, que pone
al individuo como el gran intérprete de la palabra de Dios v, por lo tanto, no necesita de profesionales de las
sagradas escrituras.
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cristianos amish, que tienen una variante que se denomina meidung o
rechazo social, mediante la cual se aisla por completo al individuo que
desafia las normas de la comunidad. Este tipo de castigo en sociedades
pequenas y cerradas al mundo exterior posee un impacto muy fuerte en
las victimas (Eliade, 1961; De la Garza y Valverde Valdés, 1998).
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¢Qué se entiende por ostracismo
organizacional?

En esta seccién se analizard el origen y la evolucién historica del
ostracismo como institucion y, luego, su utilizacion en las organizaciones
modernas.

Se entiende por ostracismo organizacional al fendmeno que implica
que una persona es sometida por parte de un grupo social a una
situacion de aislamiento, rechazo, incomunicacion, anatematizacion, no
reconocimiento, con el objeto de castigar una transgresion a los valores,
criterios, reglas, creencias, usos o costumbres de la organizacion o de
un grupo dominante dentro de esta. No se incluye a los transgresores
delictuales u ordinarios que existen en todas las sociedades, sino a los
casos que son percibidos como amenazas o inaceptables para un grupo
0 una organizacion social. El ostraquizado es sometido al tratamiento
silencioso, a la invisibilidad, a la falta de comunicacion y de interaccién,
conelobjetode aplicarle un castigo o correctivo, para reducir su influencia
o directamente eliminarlo de una comunidad social (Schechtman, 2008;
Longzeng et al,, 2011; Williams, 2001, 20073, b; Zimmerle, 2012).

El ostracismo organizacional puede ser comprendido como una variante

del castigo, pero también como una forma de intimidacién (Foucault,
1976). Con respecto al grado de violencia utilizado, es posible distinguirlo
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de otros modos vigentes de agresion social, como el acoso moral,
laboral, profesional o educativo (bullying y mobbing) (Aglamisis, 2011;
Schechtman, 2008; Forgas, Von Hippel y Williams, 2005; Van Beest v
Williams, 2006).

Con relacion al mobbing, en la literatura vigente al respecto, se lo
identifica con la nocién de acoso laboral o moral, por el cual un individuo
es atacado por un grupo en su lugar de trabajo buscando su humillacién,
intimidacion,  quiebre  emocional, desacreditacién, difamacion,
aislamiento, incomodidad, para forzar su salida de la organizacion o
para neutralizar su influencia. Es un tipo de persecucion que implica
una elevada cantidad de violencia psicoldgica y simbdlica que, en
algunos casos, puede desbordar en agresiones fisicas (Aglamisis, 2011;
Davenport, Schwartz y Elliott, 2005; Hecker, 2007; Westhues, 2003;
Pinuel, 2008; Fassio, 2011; Forgas et al., 2005).

En otro sentido, la nocién de bullying es una forma de violencia o de
agresion social en las organizaciones que implica el acoso por parte de un
grupo hacia un individuo mediante coercion fisica, violencia emocional,
aislamiento e intimidacién que, por lo general, se basa en excusas raciales,
de género, sexualidad o habilidades distintivas. Lamentablemente, en
el mundo de la educacidn, suele ser un modo bastante usual entre los
alumnos, quienes toman como objetivo a una persona determinada a los
efectos de incomodarla, forzar su salida o ejercer un poder grupal sobre
la victima. La mayoria de los casos de bullying muestran un frecuente
ejercicio de la violencia fisica contra el damnificado (Whitted y Dupper,
2005; Einarsen, Hoel, Zapf y Cooper, 2003; Crothers y Levinson, 2004;
Forgas et al., 2005).
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Sobre la base de lo expuesto, se puede afirmar, entonces, que el
ostracismo organizacional es una situacion de castigo o agresion social
que implica el aislamiento de la victima. El mobbing o acoso laboral, asi
como el bullying, van mas alla, porque involucran un nivel de violencia
mayor —se llega a la agresién fisica— e, incluso, el activismo grupal y Ia
militancia en contra de la victima son mayores. Ademas, la bibliografia
nos senala que el aislamiento, ostracismo o tratamiento silencioso puede
ser un instrumento en el acoso moraly en el bullying (Forgas et al., 2005).
Ostracismo, mobbing y bullying estan presentes en las organizaciones
como una forma de violencia ligada a los comportamientos sociales,
en la que interactuan factores individuales y colectivos. Las causas
de estos fendmenos pueden ser muy variadas y requieren una mayor
investigacion aplicada.

41 ;Por qué es importante el estado del
ostracizador?

Segun Fiset et al. (2017), es razonable suponer que la reaccion de una
persona ante su ostracismo podria depender de la fuente. Ser rechazado
por un par eminente, por ejemplo, podria pesar de manera diferente
respecto del ostracismo practicado por alguien con una posicion social
mas baja. Se supone que a mayor autoridad del ostracizador, existe una
clara correlacién con la disponibilidad de mayores recursos materiales
y simbdlicos para utilizar sobre la victima (Sidanius y Pratto, 1999) vy
como Robinson, O'Reilly y Wang (2013) senalaron, el valor social del
ostracizador afecta el modo en el que el ostraquizado podria responder.
Segun los cdlculos de la victima, Ia respuesta de forma prosocial tiende a
ser mas racional, pues conserva la esperanza de que, una vez pasado el
«enojox, sea reincorporado al grupo.
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Con relacion a la red de ayuda que puede tener una victima de
ostracismo, esta resulta fundamental en la comprension o significacion
del castigo para hacer frente a sus efectos. Las amistades vy los colegas
comprensivos ayudan a la mitigacién de los efectos, pero no logran su
desaparicion (Fiset et al., 2017).

Imponer el ostracismo a una persona implica, conscientemente o no,
un cambio en las relaciones de poder que existen entre el agente vy la
victima. No es sorprendente que las personas que ejercen el ostracismo
manifiesten sentirse poderosas y que los que estdn marginados
expresen su impotencia. El poder se ejercerd, entonces, a través del
control desigual de los distintos recursos que dispone una organizacion
sobre otros integrantes (Fiset et al,, 2017).

Segun la teoria del poder de inhibicion (Keltner et al., 2003), un individuo
con poder disminuido se volverd mas sensible a las posibles amenazas
sociales y estard cada vez mas atento a las acciones y necesidades de
los demas, pero al mismo tiempo tendra una capacidad limitada para
acceder a las redes sociales 0 a sus recursos materiales y, por lo tanto,
vera su poder reducido. Por ello, los ostraquizados tienden a reforzar sus
conductas prosociales como una estrategia de reinclusion social.
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El ostracismo y el sesgo en distintas culturas

Si bien el exilio organizacional es un tema que necesita una mayor
profundizacion de tipo analitica, se puede senalar que las culturas con un
sesgo individualista, como las occidentales, tienden a darle al ostracismo
un impacto menor que las orientales, en las que se considera que el
individuo se realiza o se construye dentro del grupo social. Por lo tanto,
ser sometido al ostracismo en una cultura de tipo oriental adquiere un
valor simbdlico mas profundo aun (Longzeng et al., 2011; Forgas et al.,
2005; Van Beest y Williams, 2006).

La evidencia empirica senala que, en culturas con sesgos colectivistas, las
personas que son sometidas a ostracismo presentarian cierta tendencia
a laintroversion, cierto desvio de una nocion colectiva de agradabilidad
0 comportamientos neurdticos rechazados por el conjunto. El desafiar
al grupo o desviarse del comportamiento «normal» tiene un valor
transgresor mas profundo que para una cultura individualista (Longzeng
et al, 201; Forgas et al,, 2005; Van Beest y Williams, 2006).

El concepto de agradabilidad es una idea que esta muy ligada al
contexto cultural y estético dominante en una organizacion o al criterio
intersubjetivo de los grupos sociales (Lederman, 2011). Segun Longzeng
et al. (2011), una transgresion por parte de un individuo a la nocion de
agradabilidad en una cultura de tipo colectivista produce un impacto
mas profundo que para los contextos mas individualistas de Occidente.
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El ser catalogado de «desagradable» es una causa para ser exiliado por
el conjunto.

De todas maneras, tanto en contextos individualistas como colectivistas,
las consecuencias de los exilios tienen efectos fisicos y psiquicos sobre los
individuos (Lustenberg y Williams, 2008; Williams, 20073, b; Van Beest
y Williams, 2006), pero en las culturas con sesgo individualista, como las
occidentales, Williams (2001, 20073, b) reconoce que dos tercios de los
individuos admiten haber sufrido o ejercido ostracismo o tratamiento
silencioso a algiin miembro de su grupo de trabajo o a un familiar en
su vida privada. Con esto se quiere senalar que el ostracismo, si bien
adquiere en la actualidad una mayor relevancia, no es un fenémeno
nuevo. Schechtman (2008) afirma que con la mayor tecnologizacion
de las comunicaciones entre los seres humanos, el ostracismo sumo
una nueva forma de ejercicio y que es justamente el ciberostracismo,
para el cual, el requisito de cierta proximidad con la victima dejo de ser
indispendable.
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Una tipologia del ostracismo

Se debe reconocer, entonces, que el ostracismo se registra en todos
los niveles posibles del analisis organizacional. Las instituciones, las
organizaciones, los grupos vy la subjetividad del individuo muestran
evidencias claras a través de las cuales podemos estudiar el fendmeno
(Forgas et al, 2005; Lustenberg y Williams, 2008; Williams, 20073, b;
Schechtman, 2008).

Se intentara construir una tipologia de los ostracismos, desde el punto
de vista de quienes los sufren o son sus victimas. En la bibliografia
analizada, se registran basicamente tres grandes tipos, entre los que se
pueden reconocer distintas situaciones intermedias y en los que un caso
puede desplazarse con facilidad de uno a otro.

Se identifican tres grandes nucleos (Williams, 2001, 20073, b; Van Beest
y Williams, 2006; Lustenberg y Williams, 2008; Longzeng et al., 2011):

a) Los que perdieron en el juego politico en una institucion. En
este caso, se encuentran individuos que representan valores,
visiones, teorfas, ideas o intereses que un grupo dominante en
la organizacion percibié como amenazantes o no deseables.
También puede ocurrir que un individuo haya perdido un conflicto
politico en la organizaciény que tenga una capacidad de liderazgo
remanente que el grupo dominante desea neutralizar. Por dicha
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razon, es sometido a un exilio organizacional como una forma
de aislamiento y reduccién de «peligrosidad» para la cohesién
general y el poder del grupo dominante en la institucion. En este
caso, se observa también que los grupos utilizan al ostracismo
como un modo de demostrar su poder a otros sectores de la
organizacion o institucion.

b) Los que sufren ostracismo inducido por el tipo de tarea o trabajo
organizacional que realizan. Existen ciertas condiciones laborales
gue terminan induciendo al ostracismo por la naturaleza técnica
de la actividad. Cada vez mas, por la influencia del componente
tecnoldgico en las organizaciones modernas, se generan trabajos
«solitarios», en los cuales la persona debe estar controlando
pantallas, sistemas y procesos que no requieren de la interaccion
con otros individuos. Estos trabajadores comienzan lentamente
a incorporar actitudes de ostracismo y de inhibicién social (social
avoidance).Sonlastareasy sus caracteristicasdeaislamientosocial
las que, de manera progresiva, van formando comportamientos
favorables al ostracismo para aquellos individuos que se fueron
adaptando a esas condiciones particulares. Se incluyen también
aqui a aquellos individuos que muestran reparos hacia la
sociabilidad y que terminan adaptandose con mayor agrado a las
condiciones de trabajador solitario.

) Los que sufren ostracismo por friccion social provocada por su
personalidad. Existe un sesgo psicologico de resistencia (la
victima propiciatoria) en ciertos individuos, por el cual poco
a poco se van generando las condiciones para que el grupo
termine aplicandoles el tratamiento silencioso. Seguin Longzeng
et al. (2011), determinados individuos presentan caracteristicas
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personales que inducen al ostracismo por parte de su grupo. Es
el caso de los desagradables (para un cierto consenso grupal),
los introvertidos v los neurdticos. No se pretende aqui rotular
como culpable al individuo sometido a ostracismo, sino senalar
que algunos perfiles psicoldgicos operan como inductores al
exilio de las victimas propiciatorias, que con su accionar van
creando las condiciones para que el grupo los destierre de un
modo consciente o no.

Para resumir la tipologia descripta para el ostracismo, se senala que
existirian tres tipos diferentes: el originado en el juego politico de
las organizaciones, el causado por ciertas caracteristicas del trabajo
que aislan socialmente al individuo y el producido por un tipo de
personalidad, perfil o trastorno psicoldgico, que es considerado
«indeseable o desagradable» por un grupo dominante. Creemos que el
ciberostracismo, tratado mas arriba, no implica una nueva categoria en
la tipologia, sino un modo de instrumentalizacion distinta del castigo. Si
bien los efectos de la tecnologia potencian el ostracismo tradicional, no
alteran la naturaleza esencial del fendmeno.

René Girard (2006) senala que, cuando las comunidades entran en
crisis, se vuelven violentas y expulsan a los individuos que las desafiany
que provocan o representan ese desorden. Sostiene que la cohesion de
una sociedad necesita generar a veces victimas propiciatorias o chivos
expiatorios para componer ese orden. Sacrificar a algun individuo es
mejor que enfrentar un conflicto generalizado. Por ello, se entiende que
el ostracismo como forma de castigo organizacional es relevante frente
a un escenario de grandes cambios.
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Las etapas por las que pasa una victima
de ostracismo

A continuacidn, se describirdn las etapas por las cuales transita una
victima del ostracismo. Esta secuencia es una elaboracién propia sobre
la base de los textos de Eisenberg, Lieberman y Williams (2003),
Zadro et al. (2004), Van Beest y Williams (2006), Williams (20073, b) y
Schechtman (2008), quienes inicialmente reconocen cuatro etapas: la
sorpresa, la reflexiva, la reflectiva y la resignacion.

a) Etapa de sorpresa o extraneza: el individuo sometido a ostracismo

comienza a darse cuenta de su situacion de aislamiento e
invisibilidad. La velocidad de la constatacién varia segun cada
personalidad. La primera reaccién es de asombro frente a la
anormalidad que descubre en su relacién con los demas o con el
trato por debajo de lo usual que se le brindaba.

Etapa reflexiva: el individuo experimenta un sentimiento de
dolor, angustia o desamparo frente a la situacion de aislamiento.
Segun Williams (2007a, b), es cuando se registran variaciones
(descensos) en cuatrodimensiones dela personalidad: autoestima
(la valoracion de uno mismo), sentido de pertenencia (al grupo
al cual el individuo referencia como propio), control (el individuo
necesita un nivel de control minimo sobre su ambiente social,
como, por ejemplo, comunicarse, saludar, intercambiar) y sentido
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de la existencia (el individuo necesita tener un cierto sentido o
visién para su ser). Aqui es cuando el individuo experimenta un
gran estrése.

C) Etapa reflectiva: el individuo desarrolla alguna estrategia frente
a la situacion de aislamiento y de rechazo social. Las reacciones
son variadas, pero las alternativas son dos: o bien, luchar por
reintegrarse e intentar restituir la situacion al estado anterior
—mostrando docilidad o aceptando los correctivos—, o bien,
combatir |a situacion de invisibilidad a través del conflicto abierto
con el grupo dominante. En esta etapa se registran diversas
sensaciones o respuestas, como cierta agresividad, hostilidad,
ansiedad, incertidumbre, extrema sensibilizacion respecto de su
medio social, susceptibilidad, sensacion de rechazo, agotamiento
emocional, entre otras. También se producen incrementos en el
celo profesional, dado que elindividuo reclama permanentemente
el respeto del grupo dominante a sus areas o saberes especificos
de incumbencia profesional, organizacional, laboral o familiar.

d) Etapa de la resignacion, huida o explosion: se observa el desenlace
de la situacion de rechazo social. Luego de haber intentado
reintegrarse o combatir al grupo, el individuo puede adoptar varias
posturas: una alternativa es la resignacion o aceptacion, por la
cual la victima, al haber fracasado en su estrategia de reinsercion
0 de conflicto, termina admitiendo como inmodificables las
adversidades de su situacion de aislamiento. Puede existir una
sensacion de autoinculpacion o la percepcién de haber sido

6 Williams (20073, b) senala que, a nivel fisico, los individuos sometidos al experimento del ostracismo
evidencian incrementos en el nivel de la presion arterial y del cortisol (hormona que, en niveles excesivos,
provoca desordenes en los sistemas circulatorio, digestivo y respiratorio). Cuanto mayor sea el tiempo de
exposicion de un individuo a este tipo de situaciones, mayores son las probabilidades de provocarle danos
fisicos.
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derrotado por el grupo dominante y sometido a la condicion de
paria. Las depresiones pueden acompanar esta etapa. La otra
opcién posible es la huida, por la que el individuo decide abandonar
la organizacion o el medio que lo somete al rechazo social, mediante
un cambio de lugar (mudanza o emigracion) o por medio de un
conflicto final, a través del cual y, en un hecho de alta violencia,
intenta poner fin a la situacion (suicidio, agresiones fisicas a sus
companeros de trabajo o familiares, venganzas ejemplificadoras a
sus victimarios, entre otros).

Para concluir este punto, se puede senalar que los ostracismos de corto
y largo plazo obtienen respuestas distintas por parte de las victimas.
Si la situacion de ostracismo es de corta duracidn, estas suelen ser
menos dramaticas que si es de largo plazo. Una perspectiva de castigo
0 aislamiento de gran extension temporal (vivir rechazado por el resto
de su vida, caer en la categoria de paria permanente, la muerte civil,
etcétera) lleva a que los individuos tengan respuestas mas violentas
(Williams, 20073, b; Baumeister et al., 2002; Macdonald y Leary, 2005;
Zadro et al,, 2004).

7.1 Efectos del ostracismo sobre las victimas y sobre
el grupo victimario

Si bien en puntos anteriores se trato ya este tdpico, el ostracismo ejerce
sobre el individuo efectos negativos: provoca ansiedad, depresidn, caida
en el nivel de autoestima, sensacion de descontrol sobre su medio social,
sentido de inutilidad existencial, agresividad, violencia, entre otros.
También tiene impactos fisicos sobre la victima a nivel del incremento
de la presion arterial y diversas alteraciones del sistema digestivo,
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circulatorio y respiratorio (Williams, 2001; Lustenberg y Williams, 2008;
Zadro et al, 2004).

Con relacién a los efectos positivos en aquellas personas que sufrieron
ostracismo y fueron «resocializadas», se muestran mas solidarios, mas
atentos al cambio de clima del grupo e incrementan su susceptibilidad
social. Pero se debe admitir que la situacion de estrés vivida deja alguna
consecuencia perdurable sobre su comportamiento (Williams, 2001;
Lustenberg y Williams, 2008).

Si bien el ostracismo ejerce efectos fuertemente negativos sobre las
victimas, para los grupos dominantes, en cambio, los resultados son
positivos desde el punto de vista de su cohesion e integracion. Los grupos
que aplican ostracismo a algun «caso desviado» incrementan su sentido
de unién vy refuerzan su identidad. El castigo no solo asume un afan
correctivo sobre la victima, sino también posee un efecto ejemplificador
para el grupo dominante cuya ejemplaridad o racionalidad tiene un
destinatario mas grande que el transgresor: el grupo social (Foucault,
1976, Gruter y Masters, 1986).

El uso del tratamiento silencioso en diversas organizaciones es un hecho
que esta generalizado y que no cuenta con tanta condena social como
las situaciones de violencia explicita contra los «transgresores» (Zadro,
Bolandy Richardson, 2006). Para Williams (2001; 20073, b), el ostracismo
es una forma de violencia social que mostraria un cierto grado de
avance respecto de las situaciones primitivas en las cuales se sometia
a la muerte o desaparicion fisica a las personas que transgredieran las
normas del grupo.
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Conclusiones

En este articulo se realizd una breve genealogia del ostracismo como
forma de castigo de las organizaciones sociales. Se mostrd que en sus
origenes, en la Grecia clasica del 500 a. C, se lo cred con la finalidad
civica de prevenir las dictaduras. Luego, por una cuestion de la dinamica
del juego politico, se lo transformd en un mecanismo de control y ajuste
del conflicto entre facciones rivales en la naciente democracia ateniense.

Enlatradicionjudeo-cristiana—y aportado por el helenismo de Alejandro
Magno en el 300 a. de C—, se lo incorporé como una herramienta de
control religioso, mediante la cual se pretendia corregir o castigar a los
casos de individuos desviados de una cierta «normalidad» de su fe. De la
religion, luego, vuelve a la politica, cuando el cristianismo cobra caracter
de «religion oficial» en muchas regiones de Occidente.

El ostracismo como practica social es relativamente comudn en las
sociedades contemporaneas. Con la revolucion tecnoldgica de las
comunicaciones y con las redes sociales virtuales, no cambid en su
naturaleza, sino en su alcance. La victima del tratamiento silencioso ya no
tiene que estar cerca del grupo. Como herramienta social, posee efectos
disciplinantes y también adversos (fisicos y psicoldgicos) sobre la victima,
aunque también genera una mayor cohesién para el grupo que lo ejerce.

Con relacién ala tipologia del tratamiento silencioso y al proceso o secuencia
que puede sequir, se entiende que existe alin un largo camino para recorrer,
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en el sentido de una mayor comprobacion empirica de los tipos v las etapas.
Pero debe reconocerse que contar con algunos elementos claros para
explorar dicho campo, sin duda, es un avance para ser tenido en cuenta.

Entonces, si bien el ostracismo no es un concepto nuevo en la teoria
de las organizaciones ni en las ciencias sociales contemporaneas, se ha
modificado la mirada que se tiene del fendmeno. El cambio tecnoldgico y
surelacién conlasformasde violenciaorganizacional, como el tratamiento
silencioso, el acoso moral y laboral, entre otras, han atraido una mayor
atencion de los académicos y de las opiniones publicas, tanto para
comprender en profundidad al fenémeno como para instrumentalizarlo
con algun cuestionable propdsito practico en las organizaciones.

Por el andlisis bibliografico y el desarrollo de nuestra investigacion
empirica respecto del tema, se observa que ciertas organizaciones
utilizan el ostracismo como un modo de obtener mayor cohesion del
grupo dominante, asi como de infundirle ala victima ocasional una mayor
sensibilidad respecto de las demandas y normas formales e informales
vigentes. Estas practicas son fuertemente criticables —tanto desde el
punto de vista ético como practico—, puesto que todo ostracismo posee
algun efecto negativo psiquico y fisico en las victimas.

Con respecto al clima organizacional que se vive ante un caso concreto de
ostracismo, se senala que el grupo dominante puede percibirlo como positivo,
dado que toda afirmacion de identidad y cohesidn grupal provocaria una
sensacion de mayor bienestar. A contrario sensu, ese clima es absolutamente
negativo para la victima del ostracismo. Por lo tanto, si por el bienestar
relativo de un grupo dominante se debe pagar el alto precio del sufrimiento
de algunos individuos, esto evidenciaria que ciertas organizaciones se alejan
por completo de visiones humanitarias y enaltecedoras del ser humano, y se
transforman en una prision fisica o psiquica.

Cuadernos del INAP



Referencias bibliograficas

Aglamisis, J. (2011). EI maltrato laboral: una perspectiva organizacional. En Vega, V.
(coord.). Violencia, maltrato, acoso laboral. El mobbing como concepto. Buenos Aires:
Lugar Editorial.

Baumeister, R. F.; Twenge, J. M. v Nuss, C. K. (2002). Effects of social exclusion on
cognitive process. Anticipated aloneness reduces intelligent thought. Journal of
Personality and Social Psychology, 83(4), 817-827.

Chung, Y. W. (2017). The role of person-organization fit and perceived organizational
support in the relationship between workplace ostracism and behavioral outcomes.
Australian Journal of Management, Vol. 42 (2), 328-349.

Creswell, J. W. (1998). Qualitative inquiry and research design. Choosing among five
approaches. Thousand Oaks: SAGE Publications.

Crothers, L. M.y Levinson, E. M. (2004). Assessment of bullying: a review of methods
and instruments. Journal of Counselling and Development, 82(4), 496-503.

Davenport, N. Z.: Schwartz, R. D. y Elliott, G. P. (2005). Mobbing: emotional abuse in the
american workplace. Ames, Indiana: Civil Society Publishing.

Dela Garza, M.y Valverde Valdés, M. C. (coords.). (1998). Teoria e historia de las religiones.
Ciudad de México: Universidad Nacional Auténoma de México.

Eban, A. S. (1968). Mi pueblo. La historia de los judios. Buenos Aires: Ed. Mila.

Einarsen, S.; Hoel, H.; Zapf, D. y Cooper, C. L. (eds.). (2003). Bullying and emotional abuse
in the workplace. International perspectives in research and practice. Londres: Taylor
y Francis.

Eisenberg, N. |; Lieberman, M. D. y Williams, K. D. (2003). Does rejection hurt? An FMRI
study of social exclusion. Science 302 (5643), 290-292.

Eliade, M. (1961). Traité d’Histoire des Religions. Paris: Payot.

Fassio, A. (2011). Los profesionales de edad avanzada en la Administracion Publica y su
continuidad laboral mas alld de la edad. Buenos Aires: FCE-UBA.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico 39



Ostracismo organizacional: tipologia y etapas

Fiset, .; Al Hajj, R. y Vongas, J. (2017). Workplace Ostracism Seen Through the Lens of
Power. Frontiers in Psychology, Volume 8, Article 1528.

Forgas, J.; Von Hippel, W. y Williams, K. D. (eds.). (2005). The Social Outcast: Ostracism,
Social Exclusion, Rejection, and Bullying. Nueva York: The Psychology Press.

Foucault, M. (1976). Vigilar y castigar. Nacimiento de la prisidn. Buenos Aires: Siglo XXI.
Girard, R. (2006). Aquel por el que llega el escandalo. Madrid: Editorial Caparrds.

Gkorezis, P.; Panagiotou, M. y Theodorou, M. (2016). Workplace Ostracism and Employee
Silence in Nursing: the Mediating Role of Organizational Identificacion. Journal of
Advanced Nursing, 72(10), 2381-2388. doi: 10.1111/jan.12992.

Gruter, M. y Masters, R. D. (1986). Ostracism as a social and biological phenomenon: an
introduction. Journal of Ethology and Sociobiology, (7)149-158.

Hecker, T. E. (2007). Workplace Mobbing: a discussion for librarians. Journal of Academic
Librarianship, 33 (4), 439-445.

Kagan, D. (1961). The origin and purpose of ostracism. Journal of the American School of
Classical Studies at Athens, 30 (4), 393-401.

Kitto, H. D. F. (1977). Los griegos. Buenos Aires: Eudeba.
Lederman, M. T. (2011). The 11 laws of likability. Nueva York: Amacom.

Longzeng, W.; Ligun, W. y Hui, Ch. (201). Dispositional antecedents and consequences
of workplace ostracism: an empirical examination. Front. Bus. Res. China, 5(1), 23-44.

Lustenberg, D. E. y Williams, K. D. (2008). Ostracism in organizations. En Greenberg, .
y Edwards M. S. (eds.). Voice and silence in organizations. Bingley: Emerald Group
Publishing Limited.

Macdonald, G. y Leary, M. R. (2005). Why does social exclusion hurts? The relationship
between social an physical pain. Psychological Bulletin, 131(2), 202-223.

Pinuel, I. (2008). Mobbing, estado de la cuestion. Madrid: Gestién 2000.
Platdén (2007). Apologia de Sdcrates. Buenos Aires: Gradifco Editores.

Robinson, S. L.; O'Reilly, J. y Wang, W. (2013). Invisible at work: an integrated model
of workplace ostracism. Journal of Management, 39, 203-231. doi: 101146/annurev.
psych.54.101601145059.

Robson, C. (2002). Real world research: A Resource for Social Scientists and
Practitioner-Researchers (2nd ed.). Oxford: Blackwell Publishers Ltd.

Cuadernos del INAP



Alejandro M. Estévez

Schechtman, G. M. (2008). When silence speaks louder than words: computer-mediated
communications and percieved ostracism. \Washington: Washington State
University, College of Business. Ph. D. dissertation.

Serlin, ). (2010). Conocimiento de la gestion de las organizaciones: sistemas complejos
dindmicos inestables adaptativos. Buenos Aires: FCE-UBA.

Sidanius, ). y Pratto, F. (1999). Social Dominance: An Intergroup Theory of Social Hierarchy
and Oppression. Nueva York: Cambridge University Press.

Stake, R. E. (2010). Qualitative research: studying how things work. Nueva York: Guilford
Press.

Van Beest, I. y Williams, K. D. (2006). When inclusion costs and ostracism pays, ostracism
still hurts. Journal of Personality and Social Psychology, 91(5), 918-928.

Villaécija, R. (2012). El exdirector ejecutivo de France Telecom, investigado por el caso de
los suicidios. El Mundo. Recuperado de http://www.elmundo.es/elmundo/2012/07/05/
economia/1341473311.html [Fecha de consulta: 20/1/2020].

Westhues, K. (2003). A summary of research on workplace mobbing. (University of
Waterloo, Ed.) Canada’s Occupational Health y Safety Magazine, 18, 30-36.

Whitted, K. S. y Dupper, D. R. (2005). Best practices for preventing or reducing bullying
in schools. Children and Schools, 27 (3), 167-175.

Williams, K. D. (2001). Ostracism. The power of silence. Nueva York: Guilford Press.

Williams, K. D. (2007a). Ostracism. Annual Review of Psychology, 58, 425-452.

Williams, K. D. (2007b). Ostracism: the kiss of social death. Social and Personality
Psychology Compass, 1(1), 236-247.

Yin, R. K. (1994). Case Study Research. Design and Methods. Thousand Oaks: SAGE
Publications.

Zadro, L.; Boland, C. y Richardson, R. (2006). How long does it last? The persistence
of the effects of ostracism in the socially anxious. Journal of Experimental Social
Psychology, 42, 692-697.

Zadro, L.; Williams, K. D. y Richardson, R. (2004). How low can you go? Ostracism by a
computer is sufficient to lower self-reported levels of belonging, control, self-esteem
and meaningful existence. Journal of Experimental Social Psychology, (40), 560-567.

Zimmerle, H. (2005). Common Sense v. the EEOC: Co-Worker Ostracism and Shunning
as Retaliation Under;Title VII, 30 J. Corp. L. 627-639.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico


http://www.elmundo.es/elmundo/2012/07/05/economia/1341473311.html
http://www.elmundo.es/elmundo/2012/07/05/economia/1341473311.html

CUINAP | Argentina, Cuadernos del INAP
Ano1-N2°1-2020

Instituto Nacional de la Administracién Publica

Av. Roque Sdenz Pena 511, Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Argentina
C. P C1035AAA - Tel.: 4343-9001 - Int.: 410

Correo electrénico: cuinap@jefatura.gob.ar

ISSN 2683-9644

Editor responsable
Alejandro M. Estévez

Idea original
Carlos Desbouts

Edicidon y correccidn
Patricia lacovone

Arte de tapa
Roxana Pierri
Federico Cannone

Diseno y diagramacion
Roxana Pierri

Lasideasy planteamientos contenidos en la presente edicion son de exclusiva responsabilidad
de sus autores y no comprometen la posicion oficial del INAP.

INAP no asume responsabilidad por la continuidad o exactitud de los URL de paginas web
externas o de terceros referidas en esta publicacién y no garantiza que el contenido de esas
paginas web sea, o continde siendo, exacta o apropiada.

Los Cuadernos del INAP y su contenido se brindan bajo una Licencia Creative Commons
Atribucién-No Comercial 2.5 Argentina. Es posible copiar, comunicar y distribuir publicamente
su contenido siempre que se cite a los autores individuales y el nombre de esta publicacion,
asf como la institucion editorial.

El contenido de los Cuadernos del INAP no puede utilizarse con fines comerciales.

Esta publicacion se encuentra disponible en forma libre y gratuita en: publicaciones.inap.gob.ar

Febrero 2020


http://publicaciones.inap.gob.ar
mailto:cuinap@jefatura.gob.ar




Jefatura de

Secretaria de Ga |

Gestion y Empleo Publico






