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Nota sobre las fuentes y el alcance

Este libro integra bibliografia especializada, investigaciéon sobre
violencia y hostigamiento en el trabajo, documentos de organismos
oficiales y herramientas de orientacidn psicoldgica. Las referencias se
incluyen al final para que puedas identificar las fuentes y ampliar la
lectura.

Entre las referencias centrales se encuentra el trabajo de Bustos Villar,
Varela, Caputo y Aranda Coria sobre hostigamiento psicolégico/moral
laboral en Argentina. Se utilizan sus aportes conceptuales como fuente
bibliografica, sin reproducir items, baremos, tablas de puntuacién ni
otros materiales protegidos del Inventario de Hostigamiento Laboral
(IHL).



Aviso importante

Este libro es un recurso psicoeducativo. No reemplaza una evaluacion
psicoldgica, psiquidtrica, médica ni juridica individual. Leer ejemplos de
violencia o acoso no permite, por si solo, establecer que una situacion
concreta reuna todos los criterios clinicos, laborales o legales aplicables.

En este texto se utiliza de manera amplia la expresion acoso laboral
porque es la forma mas conocida en el lenguaje cotidiano. Cuando
resulta necesario precisar, se diferencia entre violencia laboral,
hostigamiento psicolégico/moral laboral, acoso sexual, conflicto
interpersonal, estrés laboral y sindrome de burnout.

La normativa y los canales institucionales mencionados en el capitulo
dedicado a Argentina fueron revisados el 6 de octubre de 2026. Como las
estructuras administrativas, los requisitos y los procedimientos pueden
cambiar, antes de iniciar un tramite conviene verificar siempre la
informacion oficial vigente y consultar a un profesional del derecho
cuando corresponda.

Si una situacion laboral estd acompafiada por un deterioro intenso de tu
salud, ataques de péanico, insomnio severo, consumo problematico,
desesperanza, ideas de muerte o riesgo para tu integridad, priorizd la
atencion profesional inmediata. La proteccion de tu salud estd por
encima de cualquier estrategia de documentacién o conflicto laboral.



Prélogo del autor

Cuando el trabajo empez6 a ocuparlo todo

No recuerdo un instante exacto en el que pudiera decir: “acd empez6”.
Lo que recuerdo es el cambio progresivo. Empecé a ir al trabajo con el
cuerpo tenso, a anticipar conversaciones, a repasar mentalmente lo que
habia dicho y lo que podia llegar a decir. Dormia peor. El estomago se
cerraba. La sensacion era que cualquier gesto, comentario o decision
podia volverse en mi contra.

También vi algo parecido en otras personas. Compafieros talentosos y
comprometidos que, con el tiempo, empezaron a hablar menos, a evitar
exponerse, a dudar de lo que antes hacian con seguridad. No
necesariamente habia una escena espectacular, un insulto delante de
todos o una agresién que pudiera resumirse en una sola frase. Muchas
veces lo que habia era una acumulaciéon de situaciones: silencios,
exclusiones, dobles mensajes, criticas constantes, cambios arbitrarios,
rumores, sobrecarga o vaciamiento de tareas. Pequefios hechos que,
tomados por separado, podian parecer menores, pero que juntos iban
modificando la experiencia de estar en ese lugar.

Afios después, ya como psicologo, volvi a encontrarme con ese
fenémeno en el consultorio. Cambiaban los rubros, las jerarquias, las
historias personales y los estilos de las organizaciones, pero aparecian
preguntas muy parecidas: “¢Esto realmente es acoso?”, “¢Estoy
exagerando?”, “;Por qué me afecta tanto?”, “¢Cémo demuestro lo que
pas6?”, “4Qué hago si necesito seguir trabajando ahi?”, “;Cémo vuelvo a
confiar después?”.

Este libro nace de esas preguntas.

No esta escrito para convencerte de que todo conflicto es acoso ni para
confirmar automdticamente una interpretacion. Tampoco esta pensado
para enseflarte a diagnosticar a tu jefe, a tu compafiera o a tu
organizacién. Estd escrito para ofrecerte un mapa: ayudarte a distinguir
fendmenos diferentes, reconocer patrones, comprender posibles efectos
sobre la salud, ordenar decisiones y recuperar recursos cuando una
experiencia laboral empieza a dafiarte.



La literatura cientifica lleva décadas estudiando el hostigamiento
psicoldgico en el trabajo. Desde los trabajos pioneros de Heinz Leymann
hasta desarrollos posteriores de Marie-France Hirigoyen, Ifiaki Pifiuel y
Zabala y numerosos equipos de investigacion, se ha insistido en que el
fenémeno no puede entenderse como una simple pelea entre dos
personas. En Argentina, Bustos Villar, Varela, Caputo y Aranda Coria
desarrollaron un marco especifico para estudiar el hostigamiento
psicoldgico/moral laboral y construyeron un instrumento local que
considera, entre otras dimensiones, la comunicacion, el trabajo, la vida
privada y las condiciones organizacionales que facilitan el fenémeno
(Bustos Villar et al., 2013).

Ese enfoque es especialmente valioso porque permite salir de dos
reduccionismos. El primero consiste en creer que todo depende de la
“personalidad del acosador”. El segundo, en pensar que todo depende de
la “vulnerabilidad de la victima”. En los casos reales suelen intervenir
personas, relaciones de poder, normas explicitas e implicitas, respuestas
de compafieros, decisiones organizacionales y un contexto que puede
frenar o facilitar la escalada.

También sabemos que la exposicién repetida a conductas hostiles en el
trabajo se asocia con mayor malestar psicoldgico. Revisiones y
metaanalisis han encontrado relaciones consistentes con sintomas de
ansiedad, depresion, estrés y problemas de suefio, aunque una
asociacién estadistica no equivale a demostrar causalidad en cada
historia individual (Nielsen & Einarsen, 2012; Nielsen et al., 2020;
Verkuil et al., 2015).

Por eso, mi intencién no es ofrecerte respuestas prefabricadas. Quiero
acompafiarte a formular mejores preguntas.

¢Qué pasd exactamente? ¢;Con qué frecuencia? ;Desde cudndo? ;Quiénes
participaron? ;Qué cambio en tu trabajo y en vos? ¢Qué parte de lo que
sentis pertenece al presente y qué parte se conecta con experiencias
anteriores? ;Qué recursos tenés? ;Qué necesitds proteger? ;A quién
conviene consultar? ;Qué decisiones son urgentes y cudles pueden
esperar?

No existe una unica salida. A veces la prioridad sera sostenerte mientras
seguis trabajando. En otros casos serd pedir una licencia, consultar,
documentar, negociar un cambio, iniciar un reclamo, preparar una
salida o simplemente recuperar salud antes de decidir. Lo que si puede



construirse es una forma de atravesar el proceso con mds informacion,
menos aislamiento y mayor cuidado.

Este libro busca ser eso: una herramienta para pensar y actuar sin
convertir el dolor en toda tu identidad.



Introduccion

Comprender antes de decidir

El trabajo ocupa un lugar central en la vida adulta. Proporciona
ingresos, estructura horarios, crea vinculos, organiza proyectos y, para
muchas personas, forma parte de la identidad. Por eso, cuando el
trabajo se convierte en una fuente sostenida de amenaza, humillacién o
incertidumbre, el impacto puede extenderse mucho mdés alld de la
jornada laboral.

La Organizaciéon Mundial de la Salud considera que la violencia, el
acoso, la discriminacién, la exclusion, el apoyo insuficiente, la
supervisidn autoritaria, la ambigliiedad de roles y otros problemas de la
organizacion del trabajo son riesgos psicosociales capaces de afectar la
salud mental (Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 2022, 2024). La
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) también incluye la
violencia y el acoso entre los factores que deterioran la salud fisica y
mental de las personas trabajadoras (OIT, 2022).

Sin embargo, que un trabajo haga sufrir no significa automaticamente
que exista hostigamiento psicoldgico. Un conflicto puntual, una decision
impopular, una evaluacién negativa justificada, una sobrecarga
generalizada o un liderazgo deficiente pueden ser problemas relevantes
sin reunir las caracteristicas del acoso psicolégico sostenido. Del mismo
modo, una conducta grave no necesita repetirse durante meses para ser
importante: el Convenio 190 de la OIT adopta una definicién amplia de
violencia y acoso en el mundo del trabajo que puede abarcar
comportamientos unicos o repetidos (OIT, 2019a).

Esta diferencia es central. El objetivo no es etiquetar rapido, sino
comprender mejor.

Tres niveles que conviene separar

A lo largo del libro vamos a trabajar con tres niveles relacionados pero
no idénticos:

1. La conducta o el hecho. Qué ocurrié de manera observable: una
amenaza, una exclusion de una reunidén, un comentario degradante,
una modificacién arbitraria de tareas, una difusién de rumores, una
agresion sexual, un aislamiento sistematico.



2. El patron y el contexto. Como esos hechos se organizan en el tiempo:
frecuencia, duracidn, asimetria de poder, repeticion, coordinacién entre
personas, respuesta de la organizacion y posibilidades reales de defensa.

3. El impacto. Qué consecuencias aparecen en la salud, el rendimiento,
la autoestima, los vinculos, el suefio y la vida fuera del trabajo.

Estos tres niveles se relacionan, pero no deben confundirse. Una
persona puede tener un impacto psicolégico intenso ante un hecho
aislado grave. También puede existir un patron hostil antes de que
aparezcan sintomas clinicos evidentes. Y dos personas expuestas a
situaciones parecidas pueden reaccionar de manera diferente sin que
eso invalide lo ocurrido.

Bustos Villar et al. (2013) enfatizan precisamente la necesidad de
evaluar el hostigamiento psicolégico/moral laboral considerando
variables personales, contextuales y la interaccién entre ambas. Evaluar
solo a la persona puede terminar psicologizando un problema
organizacional; evaluar solo a la organizacion puede invisibilizar la
historia, los recursos y las consecuencias particulares de quien consulta.

Como esta organizado este libro

La primera parte estd dedicada a comprender: definiciones,
diferencias, dindmica del hostigamiento, papel de la organizacion y
posibles efectos sobre la salud y la identidad.

La segunda parte se centra en protegerte: qué hacer si todavia seguis
en ese entorno, como registrar situaciones, como pedir ayuda y c6mo
pensar una licencia, salida o reincorporacion.

La tercera parte propone recursos para reconstruirte: autoestima,
regulacion emocional, pensamientos, confianza, limites y recuperacion
de la identidad profesional.

La cuarta parte aborda decisiones informadas: marco argentino,
Convenio 190 de la OIT, canales de orientacién y criterios para pensar
consultas, reclamos o denuncias sin presionarte hacia una unica
respuesta.

Al final vas a encontrar anexos con herramientas de trabajo personal:
una bitdcora, un mapa de red de apoyo, un registro de impacto, una guia
de preparacion para consultas profesionales y una lista de recursos.



Como usarlo

No necesitds leerlo de corrido. Si estds todavia trabajando en el lugar
que te preocupa, probablemente la segunda parte te resulte prioritaria.
Si ya saliste y seguis sintiéndote afectado, quiza quieras comenzar por la
tercera. Si recién estds intentando entender qué ocurrid, la primera
parte puede darte criterios para ordenar la experiencia.

Podés subrayar, escribir, discutir lo que leas con tu terapeuta o usar los
ejercicios como disparadores. También podés disentir. Un libro no
conoce tu contexto completo.

Nombrar lo que ocurre puede aliviar, pero una etiqueta apresurada
también puede confundir. La meta de este libro es aumentar claridad y
capacidad de decisién, no reemplazar una evaluacion profesional.
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CAPITULO 1

Cuando algo no esta bien en el
trabajo

Conflicto, maltrato, violencia y hostigamiento no son
sindbhimos

Una de las primeras dificultades de quien atraviesa una situacion
laboral dolorosa es que distintas palabras empiezan a mezclarse.
“Ambiente téxico”, “jefe dificil”, “maltrato”, “acoso”, “mobbing”,
“violencia”, “burnout”, “hostigamiento” y “estrés” suelen usarse como si
describieran lo mismo. No lo hacen.

Distinguir no significa minimizar. Significa ubicar mejor el problema
para elegir respuestas mas adecuadas.

Un conflicto laboral puede aparecer cuando dos personas tienen
intereses, criterios, estilos o necesidades incompatibles. Puede ser
intenso, desagradable e incluso mal gestionado, pero suele admitir
algun grado de reciprocidad: ambas partes discuten, negocian, se
defienden, formulan reclamos o buscan una solucion. El conflicto no es
necesariamente patoldgico; forma parte de la vida de cualquier
organizacion.

Una exigencia laboral puede ser legitima aunque resulte incobmoda. Un
supervisor puede sefialar errores, pedir que una tarea se repita,
modificar prioridades o evaluar el desempefio. La pregunta relevante es
como, por qué y con qué criterios se hace. La exigencia deja de ser
razonable cuando se transforma en humillacién, amenaza,
discriminacion, arbitrariedad o uso abusivo del poder.

La violencia laboral es un concepto mdas amplio. Puede incluir
agresiones fisicas, violencia psicoldgica, acoso sexual, amenazas,
intimidacion, discriminacién u otras practicas capaces de producir
dafio. El Convenio 190 de la OIT, aprobado en Argentina mediante la Ley
27.580, adopta una definicion amplia que contempla conductas
inaceptables que pueden presentarse una sola vez o repetirse (OIT,
2019a; Ley 27.580, 2020).



El hostigamiento psicoldgico o moral laboral —también llamado
mobbing o acoso psicolégico en buena parte de la literatura— suele
describirse como un patron de conductas hostiles que se repite y se
sostiene en el tiempo, con efectos sobre la dignidad, la posibilidad de
trabajar, la red social o la posicion de una persona en la organizacion
(Hirigoyen, 2001; Leymann, 1996; Pifiuel y Zabala, 2001).

En el desarrollo argentino del Inventario de Hostigamiento Laboral,
Bustos Villar et al. (2013) conceptualizan el fenémeno como acciones
reiteradas de violencia psicologica durante un periodo prolongado,
ejercidas por una o varias personas contra otra, con el propdsito de
producir malestar, incomodar o favorecer su eliminacion del lugar de
trabajo. El modelo local presta atencion a cuatro grandes areas en las
que pueden desplegarse las conductas: comunicacion, trabajo, vida
privada y entorno facilitador.

¢Entonces existe una regla exacta de frecuencia y duracion?

No conviene convertir criterios histéricos de investigacion en una regla
mecanica.

Leymann (1996) utiliz6 como criterio estadistico orientativo una
frecuencia aproximada de una vez por semana durante al menos seis
meses. Ese criterio fue muy influyente porque ayudé a diferenciar una
secuencia sostenida de actos de un incidente aislado. El desarrollo
argentino del IHL también enfatiza la reiteracion y la persistencia
temporal (Bustos Villar et al., 2013).

Sin embargo, estos criterios no significan que una persona deba
“esperar seis meses” para pedir ayuda ni que una agresion grave deje de
ser violencia porque ocurrié una sola vez. El Convenio 190 justamente
amplia el foco legal y preventivo: la violencia y el acoso en el mundo del
trabajo pueden manifestarse una sola vez o repetidamente (OIT, 2019a).

La pregunta clinica y practica no es solo “¢cumplié cierta cantidad de
meses?”, sino también: ¢qué conducta ocurrié?, ¢qué patréon esta
emergiendo?, ;qué asimetria de poder existe?, ;qué capacidad real de
defensa tiene la persona?, ;qué respuesta ofrece la organizacién?, ;qué
efectos se estan produciendo?



Senales que merecen atencion

Algunas situaciones que, especialmente cuando se repiten o se
combinan, pueden formar parte de un proceso de hostigamiento son:
« desacreditar sistematicamente tu trabajo sin criterios claros;

« ocultarte informaciéon necesaria para cumplir una tarea y luego
responsabilizarte por el resultado;

excluirte reiteradamente de reuniones o comunicaciones relevantes;

asignarte tareas degradantes, imposibles, contradictorias o ajenas al
rol con una finalidad punitiva;

quitarte funciones de manera persistente para dejarte sin contenido
laboral;

ridiculizarte, imitarte o convertirte en objeto de burlas;

difundir rumores sobre tu vida personal o profesional;

controlar de manera desproporcionada aspectos que en otros
trabajadores no se controlan;

» modificar instrucciones después de que actuaste para que aparezcas
como equivocado;

« usar amenazas explicitas o implicitas sobre tu continuidad;
promover que otras personas se alejen de vos;
ignorar sistematicamente tus intentos de comunicacion;

« exponer errores delante de terceros mientras se invisibilizan logros;

utilizar procedimientos formales de manera selectiva o
intimidatoria.

La presencia de uno de estos hechos no alcanza por si sola para concluir
que existe un patron de hostigamiento. La relevancia aumenta cuando
aparecen repeticion, selectividad, escalada, asimetria de poder y
deterioro de las condiciones para defenderse o trabajar.

El poder no siempre coincide con el organigrama

A veces se imagina el acoso laboral unicamente como un jefe contra un
subordinado. Puede ocurrir asi, pero no es la unica modalidad.

El hostigamiento puede ser descendente, cuando proviene de una
jerarquia superior; horizontal, cuando ocurre entre pares; o
ascendente, cuando una persona con autoridad formal es hostigada por
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subordinados. También puede ser grupal y estar sostenido por alianzas
informales.

El poder relevante no es solo el cargo. Una persona puede tener poder
por antigiiedad, cercania con autoridades, control de informacion,
legitimidad social, pertenencia a un grupo influyente o capacidad de
afectar la reputacion de otra. El desequilibrio puede construirse con el
tiempo incluso si al comienzo las posiciones parecian equivalentes.

Esta idea es importante porque el hostigamiento suele generar
precisamente una pérdida progresiva de posibilidades de defensa.
Leymann (1996) describio como la repeticion de actos hostiles puede
ubicar a la persona en una posiciéon cada vez mas desventajosa. Bustos
Villar et al. (2013) también subrayan que el fendmeno debe analizarse
considerando a los distintos actores y al entorno que lo facilita o lo
limita.

Mito: “Si nadie me insulto, no puede ser acoso”

La violencia psicoldgica puede ser ruidosa o silenciosa. Algunas formas
son directas: insultos, amenazas, gritos. Otras se construyen mediante
omisiones, ambigiiedades y practicas relacionales: dejar de responder,
excluir, retener informacién, cambiar criterios, invisibilizar o crear una
situacion donde la persona empieza a quedar aislada.

Hirigoyen (2001) llam¢ la atencién sobre el cardcter sutil que puede
adoptar el acoso moral. La dificultad para describir “qué pasé
exactamente” es frecuente cuando el dafio surge de una secuencia y no
de un unico episodio facilmente demostrable.

Esto explica por qué muchas personas tardan en consultar. No
necesariamente porque no haya ocurrido nada, sino porque la
experiencia resulta dificil de narrar. Una frase aislada puede parecer
banal; veinte situaciones parecidas durante meses ya muestran otra
estructura.

Mito: “Si me afecta tanto, debe ser porque soy demasiado
sensible”

Las reacciones emocionales no determinan por si solas qué ocurrio.
Tampoco invalidan la experiencia.

11



La investigacidn muestra asociaciones entre exposicién a bullying
laboral y sintomas de ansiedad, depresiéon y estrés, pero también
evidencia relaciones complejas entre factores individuales, contextuales
y temporales (Nielsen & Einarsen, 2012; Verkuil et al., 2015). Algunas
personas desarrollan sintomas intensos; otras sostienen el
funcionamiento durante mucho tiempo; otras perciben el problema
primero a través del cuerpo, el suefio o los vinculos.

La sensibilidad, la historia personal, el estilo de afrontamiento o
experiencias previas pueden influir en la manera de vivir una situacién.
Eso no convierte a la persona en causa del hostigamiento.

Mito: “Si todos reciben el mismo trato, entonces esta
bien”

Una cultura violenta puede estar normalizada. Que el maltrato sea
generalizado no lo transforma en una prdctica saludable. En ese caso
quizd no exista un blanco individual claramente seleccionado, pero si
puede haber un problema serio de violencia organizacional, liderazgo
abusivo o riesgo psicosocial.

La OMS identifica como riesgos para la salud mental tanto la violencia y
el acoso como la cultura organizacional que tolera comportamientos
negativos, la supervision autoritaria, la discriminacidn, la inseguridad
laboral y las demandas excesivas (OMS, 2022, 2024).

La pregunta no es solo “;me lo hacen a mi?”, sino también “;qué tipo de
ambiente permite que esto ocurra?”.

Diferenciar acoso psicoldgico y acoso sexual

Ambos forman parte del campo de la violencia en el trabajo, pero no son
equivalentes.

El acoso sexual implica conductas de naturaleza sexual no deseadas,
comentarios, propuestas, insinuaciones, gestos, contacto fisico u otras
practicas que pueden crear un entorno intimidatorio, ofensivo o
humillante. El hostigamiento psicoldgico se organiza alrededor de
conductas de degradacion, exclusiéon, intimidacion o deterioro de la
posicion laboral, aunque ambas formas pueden superponerse.

Bustos Villar et al. (2013) sefialan que una situacion inicialmente sexual
puede derivar en hostigamiento psicolégico cuando la persona rechaza
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demandas del agresor. Por eso, en la practica es importante no encerrar
los hechos en una sola categoria demasiado pronto.

Diferenciar hostigamiento y burnout

El burnout o sindrome de desgaste profesional se conceptualiza como
un fendmeno ocupacional asociado con estrés cronico en el trabajo que
no ha sido gestionado con éxito, caracterizado por agotamiento, mayor
distancia mental o cinismo respecto del trabajo y reduccién de la
eficacia profesional (OMS, 2019). No requiere que exista una persona
que hostigue a otra.

Una persona puede tener burnout en una organizacion donde no hay
acoso. También puede estar expuesta a hostigamiento sin presentar
burnout, o pueden coexistir ambos problemas.

La distincion importa porque las intervenciones también cambian. Si el
problema central es la sobrecarga estructural, reducir demandas y
reorganizar el trabajo puede ser prioritario. Si existe una dindmica de
hostigamiento, ademds de cuidar la salud sera necesario abordar
relaciones de poder, conductas, documentacion, proteccién y respuesta
institucional.

IDEA CLAVE

No todo conflicto es acoso. No todo sufrimiento laboral es hostigamiento.
Pero tampoco hace falta esperar a que una situacién reina una
definicién perfecta para empezar a cuidarte o pedir orientacion.
Ejercicio: describir antes de interpretar
Elegi tres situaciones que te preocupen y completa:

Hecho observable: ;qué ocurrié exactamente? Evitd por un momento
explicar intenciones.

Fecha o periodo aproximado: ;cudndo pasd? ¢;fue una vez o se repiti6?
Quiénes participaron: ;quién hizo qué? ;habia testigos?

Contexto laboral: ;qué tarea, decision o situacién estaba en juego?
Impacto: ;qué sentiste? ;qué consecuencia tuvo sobre tu trabajo?

Patron: ;te recuerda a otras situaciones similares?

13



Al terminar, preguntate: ;qué sé con bastante certeza y qué estoy
infiriendo? Esta distincion serd fundamental cuando trabajemos con la
bitacora.
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CAPIiTULO 2

Cdémo se construye una dinamica de
hostigamiento

El problema no suele empezar con su forma final

Cuando se mira retrospectivamente una historia de hostigamiento,
muchas situaciones parecen evidentes. Mientras ocurren, no siempre lo
son.

El proceso puede comenzar con un conflicto real, una diferencia de
criterio, una reestructuracion, una competencia por funciones, una
denuncia, un cambio de jefatura o incluso sin un desencadenante claro
para la persona afectada. Lo que transforma una dificultad en un
proceso de hostigamiento no es necesariamente el hecho inicial, sino la
manera en que se organiza la respuesta posterior.

Leymann (1996) describié el mobbing como un proceso que se
desarrolla por etapas y que puede terminar colocando a la persona en
una posiciéon de indefensién. Bustos Villar et al. (2013) también lo
presentan como un fenémeno dindmico en el que participan agresor o
agresores, persona hostigada y entorno organizacional.

Pensarlo como proceso tiene una ventaja: permite observar cambios en
el tiempo.

Una secuencia frecuente, no una féormula universal

No todos los casos siguen el mismo recorrido, pero puede aparecer una
secuencia como esta:

1. Tension o incidente inicial. Surge una diferencia, un cambio
organizacional, una competencia o un episodio que altera la relacion.

2. Repeticion de conductas negativas. Empiezan criticas
desproporcionadas, exclusiones, cambios de criterio, comentarios,
silencios, obstaculos o controles selectivos.

3. Deterioro de la posicion. La persona comienza a perder
informacion, apoyo, reputaciéon o margen de accién. Se vuelve mads
dificil responder en igualdad de condiciones.

15



4. Construccion de una narrativa sobre la persona. Puede aparecer
una etiqueta: “conflictivo”, “inestable”, “dificil”, “poco comprometido”,
“no se adapta”. A veces esa narrativa precede a decisiones formales.

5. Respuesta organizacional. La organizacién puede investigar,
proteger y corregir; puede minimizar; puede intentar “mediar” sin
reconocer la asimetria; o puede reforzar el problema.

6. Consecuencias y salida. Pueden aparecer licencias, cambio de sector,
renuncia, despido, denuncia, deterioro de salud o aislamiento.

Esta secuencia no debe utilizarse como una lista de verificacién
concluyente. Sirve para analizar como una situacién cambia y qué
oportunidades de intervencion existen.

Cuatro areas donde puede expresarse el hostigamiento

El modelo argentino de Bustos Villar et al. (2013) organiza el fenémeno
en cuatro grandes dimensiones: comunicacién, trabajo, vida privada
y entorno facilitador. Estas categorias son utiles para pensar la
experiencia sin reproducir el instrumento psicométrico.

1. Comunicacion

Incluye formas de interaccion destinadas o capaces de reducir la voz,
distorsionar mensajes, impedir respuestas, ridiculizar o generar
aislamiento comunicacional. No se trata solo de “hablar mal”. También
importa quién recibe informacién, quién queda fuera, cémo circulan las
instrucciones y qué posibilidades hay de aclarar malentendidos.

Un patron comunicacional hostil puede hacer que la persona empiece a
invertir una enorme cantidad de energia en revisar mensajes, anticipar
interpretaciones o buscar la formulacién “perfecta” para no ser
cuestionada.

2. Trabajo

Se refiere a la manera en que tareas, funciones, tiempos, controles y
evaluaciones pueden convertirse en vehiculos de hostigamiento. Por
ejemplo, sobrecargar selectivamente, quitar trabajo, asignar objetivos
contradictorios, obstaculizar recursos o evaluar con criterios
cambiantes.

Lo central no es que una tarea sea dificil, sino como se inserta en un
patron. Una organizacion puede atravesar semanas de alta exigencia sin
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que exista acoso. La alerta aparece cuando la exigencia se usa de forma
selectiva, arbitraria o degradante.

3. Vida privada

El hostigamiento puede cruzar los limites profesionales mediante
rumores, comentarios sobre relaciones, cuerpo, salud, familia,
orientacién sexual, creencias, edad u otros aspectos personales.
También puede implicar intromisiones, exposicion publica o uso de
informacion privada para desacreditar.

Una sefial importante es la sensaciéon de que “ya no se discute mi
trabajo: se discute quién soy”.

4. Entorno facilitador

Esta dimension desplaza la mirada desde la relacion individual hacia la
organizacién. ¢Qué hace el resto? ¢Hay canales confiables? ¢Se
investigan los hechos? ;Los testigos callan por miedo? ¢Las reglas se
aplican igual? ¢Las autoridades minimizan? ¢Existe una cultura donde
el éxito depende de alianzas y no de criterios transparentes?

Este punto es decisivo. La investigacidn sobre factores de riesgo ha
encontrado que estilos de liderazgo autoritarios o de laissez-faire,
conflicto y ambigiiedad de rol, altas demandas y otros problemas de
organizacién se asocian con mayor riesgo de bullying laboral (Feijo et
al,, 2019). Esto no significa que una mala organizacién produzca
automaticamente acoso, pero si que determinados contextos pueden
facilitarlo.

Por qué no conviene reducir el fendmeno a “el acosador”

Algunos materiales de divulgacién describen “perfiles de acosadores”
mediante etiquetas como narcisista, paranoide o psicopatico. Ese tipo de
clasificacion puede resultar intuitivo, pero tiene varios problemas.

Primero, una persona que ejerce conductas de hostigamiento no puede
ser diagnosticada a distancia por quien las recibe ni por un libro.
Segundo, los rasgos de personalidad no explican por si solos por qué la
conducta se mantiene en una organizacion. Tercero, centrarse en el
supuesto diagndstico del agresor puede distraer de lo mas util:
documentar conductas, comprender el sistema de poder y construir
estrategias de proteccion.
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Por eso, este libro trabaja con patrones observables de conducta y
dindmicas organizacionales, no con diagndsticos de personalidad
atribuidos a distancia.

Patrones frecuentes de conducta hostil
Desacreditacion: cuestionar competencia, exagerar errores, minimizar
logros.

Aislamiento: cortar informacién, excluir de reuniones, desalentar
vinculos.

Sabotaje laboral: dificultar recursos, dar pautas contradictorias,
cambiar criterios retrospectivamente.

Control excesivo: revisar selectivamente, exigir explicaciones
desproporcionadas, vigilar aspectos irrelevantes.

Humillacién: burlas, sarcasmo, exposicion publica, comentarios
degradantes.

Triangulacion: hablar con terceros sobre la persona en lugar de
abordar directamente los problemas, generando alianzas y versiones
parciales.

Represalia: intensificar conductas después de un reclamo, limite o
denuncia.

Vaciamiento: retirar tareas, responsabilidades, contactos o informacion
hasta volver irrelevante el rol.

Sobrecarga punitiva: asignar mas tareas, plazos imposibles o trabajos
incompatibles sin justificacién razonable.

Uso estratégico de procedimientos: transformar reglas, evaluaciones o
sanciones en herramientas selectivas de intimidacion.

No todos estos patrones tienen que estar presentes. Lo importante es
observar si se articulan y qué efecto producen sobre la posibilidad de
trabajar.

El papel de los testigos

La vida laboral es social. El hostigamiento rara vez ocurre en un vacio.

Hay personas que participan activamente, otras que se suman de
manera pasiva, otras que se apartan por miedo y algunas que ofrecen
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apoyo. El silencio de los testigos puede ser vivido como una segunda
herida, especialmente cuando la persona esperaba solidaridad.

Pero conviene evitar conclusiones automadticas. Un compafiero puede no
intervenir porque teme perder el empleo, porque no entiende el patron,
porque recibié otra versién o porque carece de herramientas para
actuar. Comprender esto no significa justificar el abandono; ayuda a
pensar estratégicamente qué apoyos son reales.

Bustos Villar et al. (2013) subrayan el funcionamiento de los distintos
participantes y la importancia del contexto. Desde una mirada
preventiva, la respuesta organizacional puede ser tan relevante como la
conducta inicial.

La narrativa organizacional: cuando el problema pasa a
ser “vos"

Una de las experiencias mas desorganizantes aparece cuando una
persona denuncia o intenta poner un limite y la conversaciéon se
desplaza desde los hechos hacia su personalidad.

“Es muy sensible.”

“Siempre tiene problemas.”

“No sabe trabajar en equipo.”
“Se toma todo personal.”

“Desde que llegd hay conflictos.”

Algunas de estas afirmaciones podrian tener elementos verdaderos;
otras pueden ser estrategias de descrédito. La tarea profesional consiste
en volver a los datos. ¢Qué conductas concretas ocurrieron? ¢Qué
antecedentes existen? ;Qué reglas se aplicaron? ;Cémo se tratd a otras
personas? ;Qué documentacion hay?

El objetivo no es demostrar que una persona es perfecta. Una persona
puede cometer errores, tener un estilo dificil o reaccionar mal en algun
momento y aun asi ser objeto de violencia. El andlisis de una conducta
no requiere idealizar a quien la sufre.
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¢Por qué algunas personas parecen quedar mas
expuestas?

Esta pregunta debe formularse con mucho cuidado porque puede
deslizarse facilmente hacia la culpabilizacidn.

La evidencia no sostiene la idea de un unico “perfil de victima”. Los
factores organizacionales tienen un papel central y la investigacion
encuentra asociaciones con liderazgo, roles, demandas y cultura laboral
(Feijo et al.,, 2019). Al mismo tiempo, las personas llegan al trabajo con
historias, estilos de afrontamiento, necesidades y recursos diferentes.

Alguien que evita el conflicto puede tardar mdas en poner limites. Una
persona muy comprometida puede aceptar sobrecarga durante meses.
Quien necesita fuertemente aprobacion puede quedar atrapado
intentando “demostrar” que merece un trato justo. Alguien con
experiencias previas de abuso puede reaccionar con mayor intensidad
ante seflales de control. Ninguno de estos factores causa el
hostigamiento.

La pregunta util no es “;qué tengo mal para que me pase?”, sino “;qué
patrones personales necesito conocer para protegerme mejor en este
contexto?”.

Bustos Villar et al. (2013) insisten en la interaccion entre variables
personales y contextuales. Esa perspectiva permite trabajar recursos
individuales sin desplazar la responsabilidad por las conductas
violentas.

Comprender tus vulnerabilidades puede ayudarte a cuidarte. Usarlas
para explicar por qué alguien te maltrata confunde dos niveles distintos.

Ejercicio: linea de tiempo del proceso

Dibuja una linea desde seis meses antes de que empezaras a
preocuparte hasta hoy. Marca:

« cambios de jefatura o equipo;

- conflictos o incidentes relevantes;

« primeras conductas que te llamaron la atencion;

- momentos en que empezaste a sentir miedo, ansiedad o
agotamiento;
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« reclamos, conversaciones o denuncias;

« respuestas de la organizacidn;

« personas que se acercaron o se alejaron;
« licencias, cambios de tareas o sanciones;
- decisiones que tomaste para protegerte.

Después observa: ¢hay un momento de escalada? ¢un patréon de
represalia? ¢una etapa de aislamiento? ¢alguna intervencion que haya
mejorado o empeorado la situacion?

La linea de tiempo suele transformar una experiencia confusa en una
secuencia mas comprensible.
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CAPIiTULO 3

Cuando el trabajo se mete en el
cuerpo

Salir de la oficina no siempre alcanza para salir del estado
de alerta

Una experiencia laboral amenazante puede seguir activa cuando
termina la jornada. El cuerpo no funciona con el horario administrativo
de la empresa. Si durante horas anticipaste criticas, exposicion o
conflicto, es posible que esa activacion continue al llegar a casa.

Algunas personas describen taquicardia los domingos, tension al
escuchar una notificacién del teléfono, despertares nocturnos pensando
en una reunion o una necesidad compulsiva de repasar conversaciones.
Otras sienten cansancio extremo, dolores musculares, molestias
gastrointestinales o dificultad para concentrarse.

La investigacion respalda que la exposicion a bullying laboral se asocia
con problemas relevantes de salud mental. Un metaandlisis de Verkuil
et al. (2015), que reuni6 estudios transversales y longitudinales,
encontrd asociaciones con sintomas de depresidn, ansiedad y quejas
psicoldgicas relacionadas con estrés. Nielsen y Einarsen (2012) también
hallaron relaciones consistentes entre bullying laboral y distintos
resultados negativos de salud y bienestar.

Estas asociaciones no permiten afirmar que cada sintoma sea “causado”
exclusivamente por el trabajo. Los sintomas tienen maultiples
determinantes. Pero si justifican tomar en serio la relaciéon temporal
entre lo que ocurre en el empleo y los cambios en tu funcionamiento.

Ansiedad anticipatoria

La ansiedad anticipatoria aparece cuando el sistema intenta prepararse
para una amenaza antes de que ocurra. No hace falta estar fisicamente
frente a la persona conflictiva. Basta con imaginar la préxima reunion,
abrir el correo o pensar en volver el lunes.

Pueden aparecer:
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« tension muscular;

aceleracién cardiaca;

sensacion de falta de aire;

urgencia por revisar mensajes;
dificultad para concentrarse en otra cosa;

» pensamientos repetitivos sobre posibles escenarios;
« evitacidn de personas o lugares;
« irritabilidad.
La funcién original de la ansiedad es preparar al organismo para

responder. El problema aparece cuando la alerta se vuelve frecuente,
intensa o dificil de apagar.

Sueno: uno de los primeros lugares donde se nota el costo

El suefio merece una atencién especial. Un metaanadlisis especifico
encontré que las personas expuestas a bullying laboral presentaban
mads problemas de suefio que quienes no estaban expuestas; los estudios
prospectivos también mostraron asociaciones, aunque la calidad global
de la evidencia fue evaluada entre baja y moderada (Nielsen et al.,
2020).

Podés notar:

« dificultad para conciliar el suefio;

« despertares frecuentes;

« suefios relacionados con el trabajo;

- despertarte antes de tiempo pensando en obligaciones;
« cansancio pese a haber dormido horas suficientes;

« necesidad de dormir excesivamente al llegar a casa.

Cuando el insomnio se sostiene, la capacidad de regulaciéon emocional
suele empeorar. Esto puede crear un circulo: méas estrés, peor suefio,
menor tolerancia, mayor rumiacién y sensacion de no poder afrontar la
jornada.

Pensamientos intrusivos y rumiacion

Después de un episodio hostil es comun reconstruir mentalmente la
escena.

“.Por qué no respondi eso?”
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“cQué habra querido decir?”
“.Qué va a pasar mafiana?”
“.Tendria que haber grabado?”
“;Por qué nadie dijo nada?”

Pensar sobre un problema ayuda cuando produce comprensiéon o una
accién concreta. Se vuelve rumiacion cuando el pensamiento gira sobre
si mismo sin generar nueva informacion.

La rumiaciéon puede dar una falsa sensacion de control: si reviso la
escena cien veces, quiza encuentre la respuesta perfecta. En realidad,
muchas situaciones de poder no se resuelven encontrando la frase
perfecta. Requieren decisiones, limites, ayuda externa o cambios
contextuales.

Tristeza, pérdida de interés y desmoralizacion

Cuando el trabajo era importante para tu identidad, que ese espacio se
vuelva amenazante puede producir una pérdida mdas amplia que “tener
un mal empleo”.

Puede aparecer tristeza, llanto, apatia, sensacién de fracaso, dificultad
para disfrutar actividades y una reducciéon general de energia. Algunas
personas dejan de hablar del trabajo porque sienten vergiienza; otras
hablan de él todo el tiempo porque no logran salir mentalmente de la
situacidn.

Si estos sintomas son intensos, persistentes o afectan seriamente tu
funcionamiento, una evaluacion profesional es importante. Un libro no
puede distinguir entre una reaccién esperable de estrés, un trastorno
adaptativo, un episodio depresivo, un trastorno de ansiedad u otras
condiciones.

El cuerpo también necesita ser evaluado como cuerpo

Dolores de cabeza, tension cervical, molestias digestivas, bruxismo,
palpitaciones y fatiga pueden aumentar en contextos de estrés. Pero es
un error atribuir automadticamente cualquier sintoma fisico al acoso
laboral.
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Una evaluacion médica puede ser necesaria para descartar o tratar
otras causas. La existencia de un contexto psicolégico significativo no
vuelve innecesario el estudio fisico.

La OMS sostiene que los riesgos psicosociales del trabajo pueden afectar
la salud y recomienda estrategias tanto organizacionales como
individuales (OMS, 2022). La respuesta adecuada, por lo tanto, no
deberia limitarse a “aprender a relajarse” mientras las condiciones
dafiinas permanecen intactas.

La vida fuera del trabajo

El impacto puede llegar a la pareja, la familia, las amistades y el ocio.

Quiza estés fisicamente en casa pero mentalmente en una reunion que
todavia no ocurrid. Tal vez respondas con irritabilidad a personas que
no tienen relacion con el conflicto. O empieces a evitar encuentros
porque no querés que te pregunten cdmo estas.

En algunos casos, la red de apoyo también se cansa. Familiares y amigos
pueden responder con frases como “renuncia de una vez”, “no pienses
mas”, “en todos los trabajos pasa” o “estds obsesionado”. A veces
intentan ayudar reduciendo un problema que no saben cdmo sostener.

Aprender a pedir una ayuda concreta puede mejorar mucho estas
conversaciones. En vez de esperar que alguien “solucione” el conflicto,
podés pedir: “necesito que me escuches diez minutos sin aconsejarme” o
“acompafiame a ordenar cronolégicamente lo que paso”.

Cuando el sistema de alerta empieza a generalizar

Después de un periodo de hostilidad, algunas personas comienzan a
interpretar como amenaza sefiales neutras: un correo breve, una
reunion sin agenda, un jefe nuevo que demora una respuesta. Esto no
significa que estén imaginando todo. Significa que el sistema aprendi6 a
buscar peligro.

La recuperacion no consiste en obligarte a confiar ciegamente. Consiste
en volver a discriminar: distinguir una sefial real de riesgo de una
alarma activada por experiencias previas.

Ese trabajo suele requerir tiempo y, cuando el impacto es importante,
acompafiamiento terapéutico.
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CUIDADO

No uses técnicas de relajacion como argumento para soportar
indefinidamente una situacién que estd deteriorando tu salud. Regularte
puede ayudarte a pensar y decidir mejor; no convierte un contexto
inseguro en seguro.

Ejercicio: escaner de impacto

Tomate diez minutos y completd cuatro columnas.

Cuerpo: ¢(qué sintomas fisicos aparecieron o empeoraron desde que
comenzo el problema?

Emociones: ;qué emociones predominan antes, durante y después de
trabajar?

Pensamientos: ;qué frases se repiten? ;hay anticipacidn, culpa,
desconfianza, rumiacion?

Vida cotidiana: ¢;qué cambid en suefio, alimentacion, vinculos, ocio,
sexualidad, concentracion o consumo de sustancias?

Después agregd una quinta columna:
Necesito consultar por...

Puede ser “suefio”, “ataques de panico”, “dolor fisico”, “orientacion
legal”, “evaluar licencia”, “ordenar documentacion” o “trabajar mi
miedo a volver”.

Este ejercicio no busca autodiagnosticarte. Busca transformar malestar
difuso en necesidades concretas.
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CAPIiTULO 4

Cuando empezas a dudar de vos

El daino no siempre se siente como miedo: a veces se
siente como pérdida de identidad

Una de las consecuencias mds dificiles de explicar es dejar de
reconocerte profesionalmente.

Quizéa antes proponias ideas y ahora preferis no hablar. Antes resolvias
problemas con rapidez y ahora revisas cada decision varias veces. Antes
podias recibir una critica y seguir; ahora una observacién minima
activa vergiienza o angustia.

La exposicién repetida a conductas hostiles puede deteriorar la
percepcion de competencia y seguridad. Bustos Villar et al. (2013)
sefialan consecuencias que pueden persistir aun después de que el
hostigamiento termina, especialmente cuando fue prolongado. Pifiuel y
Zabala (2001) también dedicé una parte importante de su trabajo al
deterioro de la autoconfianza y la empleabilidad percibida.

La identidad profesional no es un rasgo fijo. Se construye con
experiencias, reconocimiento, resultados, vinculos y sensaciéon de
eficacia. Si durante meses recibis sefiales de que todo lo que hacés esta
mal, tu evaluacion de vos mismo puede empezar a contaminarse.

La introyeccion de la voz del entorno

Una critica repetida puede terminar funcionando como una voz interna.
“Soy conflictivo.”

“No sirvo para trabajar con otros.”

“Siempre termino arruinando todo.”

“Capaz realmente exagero.”

“Si me voy, demuestro que tenian razén.”

En terapia cognitiva se trabaja con la idea de que los pensamientos no
son hechos: son interpretaciones que pueden analizarse,
contextualizarse y reformularse. El objetivo no es reemplazar
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pensamientos negativos por afirmaciones vacias, sino recuperar una
evaluacién mas completa.

Por ejemplo, “soy incompetente” puede contrastarse con evaluaciones
previas, resultados, experiencias en otros trabajos, formacion,
testimonios de colegas y evidencias actuales. Quizd haya errores reales
que corregir. Eso es diferente de convertir un error en una identidad.

Culpay verguenza
La culpa pregunta: “¢qué hice mal?”. La verglienza suele decir: “hay algo
mal en mi”.

En situaciones de acoso, ambas pueden crecer porque la persona intenta
encontrar una explicacion controlable. Si todo ocurrié porque “soy
débil”, entonces quizads podria evitarlo volviéndome mds fuerte. Esta
explicacion puede parecer menos aterradora que aceptar que una
organizacién permiti6 conductas injustas que no estaban bajo tu
control.

Pero comprender tu participacion no requiere asumir una culpa total.

Podés haber evitado poner limites. Podés haber respondido
impulsivamente en alguna ocasion. Podés haber tardado en pedir
ayuda. Podés haber confiado en una persona que luego uso informacion
en tu contra. Todo eso puede revisarse para aprender. No convierte las
conductas hostiles de otros en responsabilidad tuya.

La pregunta “¢por qué yo?"

“.Por qué yo?” es una de las preguntas mas frecuentes después de una
experiencia de hostigamiento. Puede ser util si abre comprension, pero
también puede convertirse en una busqueda de culpa. Por eso conviene
reformularla.

“.Por qué yo?” puede significar varias cosas:

« ¢por qué fui elegido como blanco?

« ¢por qué tardé en reconocerlo?

» ¢por qué no pude responder como hubiera querido?
« ¢por qué me afectd tanto?

o ¢por qué segui ahi?

« ¢por qué me vuelve a pasar algo parecido?
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Cada pregunta tiene una respuesta diferente.

La literatura no sostiene un perfil inico de victima. La revisién de Feij6
et al. (2019) destaca el peso de factores organizacionales y de liderazgo.
Al mismo tiempo, Bustos Villar et al. (2013) plantean que una evaluacion
completa debe incluir variables individuales, contextuales y su
interaccion.

Podés usar esta experiencia para conocer mejor tus patrones sin
concluir que los causaron.

Patrones personales que puede ser util observar
« dificultad para decir que no;
- tendencia a sobretrabajar para evitar criticas;
» necesidad intensa de aprobacion;
« miedo al conflicto;

hiperresponsabilidad por el clima del equipo;

« perfeccionismo;

« sensacidn de que poner limites es “ser malo”;

« historia de relaciones donde el control se confundia con cuidado;
« tendencia a explicarte indefinidamente frente a acusaciones;

« dificultad para pedir ayuda hasta estar al limite.

Estas caracteristicas también pueden tener un costado valioso:
compromiso, empatia, responsabilidad, capacidad de esfuerzo,
sensibilidad interpersonal. El objetivo no es eliminarlas, sino aprender a
usarlas sin que se conviertan en puertas de entrada para la
sobreexigencia o la manipulacidén.

Cuando el pasado se activa en el presente

Una situacion laboral puede resonar con experiencias anteriores. Un
jefe critico puede activar emociones ligadas a una figura familiar. La
exclusion de un equipo puede recordar bullying escolar. Una amenaza
de despido puede tocar historias de inseguridad econdémica.

Esto no significa que “todo esté en tu infancia” ni que el problema actual
sea imaginario. Significa que el sistema emocional integra experiencias.
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Siuna situacion presente activa una herida previa, la reaccion puede ser
mas intensa. La intervencion terapéutica puede trabajar ambos niveles:
lo que ocurre hoy y la historia que amplifica su significado.

Separar identidad de experiencia

Decir “fui victima de una situacién de hostigamiento” describe una
experiencia. Decir “soy una victima” puede convertirse, con el tiempo,
en una identidad demasiado estrecha.

En etapas iniciales, reconocerse como persona afectada puede ser
reparador porque rompe la culpabilizacion. Madas adelante, la
recuperacion requiere ampliar la historia: también sos profesional,
amigo, pareja, hijo, creador, estudiante, deportista, cuidador, ciudadano;
sos muchas cosas que no caben en el conflicto laboral.

La meta no es negar lo que paso. Es impedir que lo ocurrido monopolice
tu definicién de quién sos.

Una experiencia puede modificarte sin definirte por completo. Recuperar
identidad no implica volver exactamente a quien eras, sino integrar lo
ocurrido sin quedar reducido a eso.

Ejercicio 1: voces prestadas

Escribi cinco frases negativas que hoy te decis sobre vos en relacién con
el trabajo.

Al lado de cada una respondé:

1. ;Cuando empecé a pensar esto?

2. ¢Quién me dijo algo parecido?

3. ¢Qué evidencia objetiva tengo a favor?

4. ¢Qué evidencia tengo en contra?

5. ¢Cémo formularia una version mas precisa?

Ejemplo:

“No sirvo para trabajar en equipo.”

Empecé a pensarlo después de varios conflictos con esta jefatura.

Antes trabajé seis afios en dos equipos sin problemas importantes.
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Version mas precisa: “En este equipo estoy teniendo conflictos serios
y necesito revisar qué parte depende de mi forma de comunicarme
y qué parte pertenece a la dinamica del entorno.”

Ejercicio 2: carta desde tu parte adulta

Escribi una carta a la versién tuya que atravesé el momento mas dificil.

No le prometas que todo va a salir bien. No uses frases vacias. Decile lo
que hoy sabés que entonces no podias ver.

Podés empezar asi:

“Ahora entiendo que estabas intentando...”

“Lo que mads necesitabas en ese momento era...”

“Hay algo que hiciste bien y no estabas pudiendo reconocer...”
“Hay algo que hoy haria diferente...”

“Lo que pas6 no demuestra que vos seas...”

Esta carta no busca idealizarte. Busca recuperar una mirada mas justa.
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CAPITULO 5

Si todavia seguis ahi

Cuidarte mientras el problema sigue activo

Una de las fantasias mas frecuentes sobre el acoso laboral es que, una
vez que la persona reconoce lo que estd ocurriendo, la decision correcta
seria irse de inmediato. La vida real es mas compleja.

Quiza necesitas el ingreso. Tal vez estas esperando una licencia, una
entrevista, un traslado o una respuesta institucional. Puede que no
quieras abandonar un puesto que construiste durante afios. También
puede ocurrir que todavia no tengas claro qué esta pasando o que irte
implique consecuencias econémicas, familiares o profesionales dificiles
de asumir.

No existe una unica decisién correcta para todas las personas. Mientras
evaluas opciones, el objetivo es reducir dafio y aumentar margen de
accion.

Bustos Villar et al. (2013), al abordar el tratamiento y el fortalecimiento
de estrategias personales, incluyen la psicoeducacion, el reconocimiento
de las conductas sufridas, el control emocional, la comunicacion
asertiva y el fortalecimiento de redes sociales. Estas herramientas no
resuelven por si mismas un problema organizacional, pero pueden
mejorar tu capacidad de protegerte y decidir.

1. Valida la necesidad de cuidarte antes de tener “la
prueba perfecta”

Para empezar a cuidarte no necesitds demostrar juridicamente que
existe acoso.

Si una situacion estd afectando tu suefio, tu salud, tu concentracion o tu
seguridad, eso ya es suficiente para pedir ayuda, registrar hechos y
revisar estrategias. La evaluacion legal puede venir después y puede
llegar a conclusiones diferentes.

Esperar certeza absoluta puede dejarte inmdvil. El cuidado no necesita
una sentencia.
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2. Reduci la improvisacion en interacciones dificiles

Cuando una relacion estd muy cargada, improvisar bajo estrés suele
aumentar la probabilidad de respuestas impulsivas, explicaciones
interminables o discusiones que después lamentas.
Antes de una reunion dificil, preguntate:

o ¢Cudl es mi objetivo minimo?

« ¢Qué hechos necesito comunicar?

» ¢Qué no quiero discutir en ese contexto?

« ¢Qué pedido concreto voy a formular?

« ¢Necesito que haya otra persona presente?

« ¢;Conviene solicitar que una instruccidén quede por escrito?
Una frase breve suele proteger mas que una defensa de veinte minutos.

Algunas formulaciones posibles

“Para poder cumplirlo, necesito que me confirmes por escrito cudl es la
prioridad.”

“Prefiero que esta conversacidon se mantenga sobre la tarea concreta.”

“Quiero asegurarme de haber entendido. ¢La indicacién es A y el plazo
es B?”

“No puedo responder eso ahora. Lo reviso y te contesto por el canal
correspondiente.”

“Si hay una observacién sobre mi desempefio, me gustaria recibirla con
ejemplos especificos.”

“Ese comentario sobre mi vida personal no corresponde al tema
laboral.”

“Para esta reunion prefiero que participe también X.”

La asertividad no garantiza que la otra persona actue bien. Sirve para
que tu conducta sea mas clara, registrable y coherente con tus objetivos.

3. Evita confrontaciones que aumenten tu riesgo

“Poner limites” no significa exponerte a una escena peligrosa.

Si existe amenaza fisica, intimidacién grave, acoso sexual, una jerarquia
muy asimétrica o antecedentes de represalia, confrontar en privado
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puede no ser una buena estrategia. Buscd asesoramiento y considera
canales formales, testigos 0 acompafiamiento.

La seguridad siempre tiene prioridad sobre la necesidad de “decirle
todo en la cara”.

4. Pedi precision cuando las instrucciones son ambiguas

Una estrategia frecuente en entornos hostiles es dejar érdenes vagas y
luego cuestionar el resultado. También puede haber simplemente una
mala organizacion. En ambos casos, pedir precision ayuda.

Podés usar correos breves de confirmacion:

“Para confirmar lo conversado: hoy voy a priorizar X, dejar Y para
mafana y entregar Z el viernes. Si entendi algo distinto, por favor
avisame.”

Este tipo de mensaje cumple dos funciones: reduce errores y crea un
registro contemporéaneo de la instruccidn.

No hace falta escribir correos agresivos, juridicos o llenos de
acusaciones. La documentacion mas util suele ser sobria.

5. Protegé tus espacios fuera del trabajo

Cuando hay miedo, el conflicto tiende a colonizar todo el dia. Revisar el
teléfono cada cinco minutos puede parecer una forma de anticiparte,
pero mantiene la activacion.

Si tu puesto lo permite, defini limites concretos:

« horarios para revisar correo;
« momentos sin notificaciones;

un ritual breve de cierre de jornada;
« un espacio fisico donde no guardes documentacion del conflicto;

- una persona con la que hablar, en vez de hablar del tema con todo el
mundo;

- actividades que no tengan ninguna relacion con el trabajo.

No se trata de “desconectar y olvidar”. Se trata de que el problema no
ocupe cada centimetro de tu vida.

35



6. Elegi cuidadosamente a quién contarle qué

En situaciones de hostigamiento aparece una necesidad comprensible
de explicarse. Pero contar detalles sensibles a personas poco confiables
puede aumentar exposicion.

Diferencid:
Red emocional: personas que pueden escucharte y sostenerte.

Red profesional: psicologo, médico, abogado, delegado sindical,
referente de salud laboral.

Red interna: compafieros o autoridades que pueden aportar
informacion o proteccion.

No todas las personas tienen que conocer todo.

7. Conserva tu desempeno sin intentar demostrar tu valor
a cualquier costo

Una reaccién frecuente es trabajar el doble para que “no tengan nada
que decir”. Eso puede funcionar durante algunos dias y terminar en
agotamiento.

La meta no es ser invulnerable. Es cumplir razonablemente con tus
funciones, registrar obstdaculos y evitar una escalada de autoexigencia
que deteriore todavia mads tu salud.

Si las demandas son objetivamente imposibles, documentar la
imposibilidad puede ser mds util que intentar cumplirlas a costa del
suefio.

8. No tomes decisiones irreversibles en el momento de
maxima activacion si podés evitarlas

Hay situaciones en las que salir de inmediato es necesario. En otras,
unas horas o dias de distancia pueden ayudarte a pensar mejor.

Antes de renunciar, firmar un acuerdo, responder una intimacion o
enviar un correo muy grave, puede ser prudente consultar a un
abogado laboralista si tenés acceso. No porque debas litigar, sino porque
algunas decisiones tienen efectos juridicos que un libro de psicologia no
puede anticipar.
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9. Construi un plan de corto plazo

Cuando todo parece enorme, pensd en 72 horas.

¢Qué necesito hacer entre hoy y dentro de tres dias para estar un poco
mas protegido?

Tal vez sea:

 pedir un turno con un profesional;
« guardar copias de correos propios relevantes;
« dormir una noche sin revisar el teléfono;
« avisarle a una persona de confianza;
o preparar una reunion;
« consultar sobre licencia;
« actualizar el curriculum;
« no responder en caliente.
El plan de corto plazo devuelve sensacion de agencia.

Tu objetivo mientras seguis ahi no es ganar todas las discusiones. Es
preservar salud, claridad, evidencia util y posibilidades de decision.

Ejercicio: plan de proteccion de una semana
Completa:

Situacion que mas me desestabiliza:

Seinales tempranas de que me estoy activando:

Frase o conducta que voy a usar para no entrar en una discusion
improductiva:

Persona a la que puedo consultar:
Documento o informacion que necesito ordenar:
Limite fuera de horario que puedo empezar a aplicar:

Una tarea personal que no voy a abandonar esta semana por el
conflicto:

37



CAPITULO 6

Registrar sin quedar atrapado en el
registro

La bitacora como herramienta de memoria y organizacion

Cuando una experiencia se vuelve repetitiva, la memoria puede
empezar a mezclarse. “;Eso fue antes o después de la reunion?” “;Ese
correo vino el mismo dia?” “;Quién estaba presente?” “;Cudntas veces
paso algo parecido?”

Registrar ayuda a responder estas preguntas.

Una bitdcora puede ser una herramienta central para ordenar lo
ocurrido, pero conviene precisar su alcance: no es un expediente
judicial ni una prueba definitiva. Es una herramienta de memoria,
analisis y preparacion para consultas.

El registro contemporaneo puede ayudarte a detectar patrones y a
explicar lo ocurrido con menos dependencia de recuerdos reconstruidos
meses después.

Qué conviene registrar

Para cada evento relevante, anota:
Fecha y hora aproximada.

Lugar o canal. Oficina, reunién virtual, correo, chat corporativo,
llamada.

Personas presentes. Inclui testigos si los hubo.

Hecho observable. Qué se dijo o hizo, de la manera mds descriptiva
posible.

Contexto. Qué tarea, conflicto o decision estaba en juego.
Respuesta propia. Qué hiciste o dijiste.

Consecuencia laboral inmediata. Cambio de tarea, sancion, exclusion,
demora, etc.
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Impacto personal. Emocién o sintoma relevante, sin convertirlo en el
centro del registro.

Documentacion asociada. Correo, mensaje, convocatoria, archivo,
recibo, informe.

Hecho versus interpretacion
Esta distincion mejora mucho la calidad de cualquier relato.
Interpretacion: “Mi jefe quiso destruirme delante de todos.”

Hecho: “Durante la reunion del 4 de septiembre, delante de cinco
compafieros, dijo: ‘otra vez sos el unico que no entiende’ y luego pidio
que otra persona terminara mi presentacion.”

La interpretacion puede ser vdlida, pero el hecho permite que un
tercero evalie mejor.

Otro ejemplo:
Interpretacion: “Me estan haciendo vacio.”

Hecho: “Durante las ultimas cuatro semanas no fui incluido en tres
reuniones de equipo a las que previamente asistia. Las tareas tratadas
en esas reuniones forman parte de mi funcién.”

No se trata de escribir como un robot. Se trata de separar capas.

Evita convertir la bitacora en vigilancia permanente

Registrar puede ayudar, pero también puede alimentar hipervigilancia.

Si empezas a anotar cada mirada, gesto o silencio, el registro deja de
ordenar y empieza a amplificar el problema. Elegi hechos que tengan
relevancia laboral, que se repitan, impliquen una vulneracién clara o
ayuden a comprender el patrén.

Podés dedicar diez minutos al final del dia, en vez de vivir con el
cuaderno abierto.

Como conservar documentacion

Guardd documentacion a la que tengas acceso legitimo y que sea
relevante para tu situacién. Esto puede incluir:

« correos dirigidos a vos;
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« instrucciones de trabajo;

 evaluaciones de desempefio;

« cambios de funciones;

« citaciones o sanciones;

« comunicaciones institucionales;

« certificados o constancias propias;

« registros de horarios o tareas cuando correspondan.

Evitd llevarte informacién confidencial de clientes, pacientes,
estudiantes, usuarios o de la empresa que no te corresponda conservar.
No conviertas una estrategia de proteccion en un problema adicional de
privacidad o confidencialidad.

¢Conviene grabar conversaciones?

La respuesta depende del marco juridico, del contexto, de quién
participa y del uso que se pretenda hacer del material. No existe una
recomendacion universal que pueda darse desde este libro.

Antes de grabar de forma oculta o difundir una grabacion, consultd a un
profesional del derecho de tu jurisdicciéon. Las reglas de admisibilidad,
privacidad y proteccion de datos pueden variar.

No edites la historia retrospectivamente

Si agregds una situacion que recordaste después, marcala como
recuerdo retrospectivo:

“Registro realizado el 10/9 sobre un hecho ocurrido aproximadamente a
fines de agosto.”

No es necesario fingir una precisién que no tenés. La honestidad sobre
los limites de la memoria fortalece tu relato.

La bitacora también puede mostrar lo que si funciona
No registres unicamente agresiones. Podés anotar:

» conversaciones que salieron bien;

cambios que redujeron tension;

personas que ofrecieron apoyo;
respuestas institucionales adecuadas;
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« dias en que el problema no aparecio;
« estrategias personales que te ayudaron.

Esto evita que el registro se convierta en un archivo exclusivamente
persecutorio y permite evaluar si el contexto cambia.

Cuando llevar la bitacora a una consulta

Puede ser util para un psicologo, médico o abogado, pero no hace falta
entregar cincuenta paginas en la primera entrevista.

Prepard un resumen de una o dos paginas con:
1. fecha aproximada de inicio;

2. personas o areas implicadas;

3. cinco hechos representativos;

4. respuestas institucionales;

5. impacto sobre salud y trabajo;

6. qué necesitas de esa consulta.

La bitacora queda como respaldo de detalle.
CUIDADO

Registrar no significa vivir para reunir pruebas. Si tu salud estd muy
deteriorada, priorizd atencion. La documentacion es una herramienta,
no una mision personal.

Plantilla breve de registro
Fecha / hora:

Lugar / canal:

Personas presentes:

Qué ocurrio:

Qué estaba pasando laboralmente:
Como respondi:

Consecuencia:

Documentacion asociada:
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Impacto en mi:

:Se parece a otros hechos anteriores?:
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CAPITULO 7

Pedir ayuda y construir una red

El aislamiento favorece la confusion

El hostigamiento se vuelve mads dificil de manejar cuando todo queda
dentro de tu cabeza.

Hablar con alguien no sirve unicamente para recibir consuelo. Un
tercero puede ayudarte a ordenar la secuencia, detectar
contradicciones, distinguir hechos de interpretaciones y pensar
opciones que bajo estrés no estabas viendo.

Bustos Villar et al. (2013) incluyen el fortalecimiento de redes sociales
entre las estrategias relevantes de abordaje. La OMS también subraya la
importancia del apoyo y de intervenciones que permitan prevenir y
responder a riesgos psicosociales en el trabajo (OMS, 2022).

La clave es construir una red con funciones distintas.

Psicélogo o psicodloga

Un espacio terapéutico puede ayudarte a:

evaluar impacto emocional;

« trabajar ansiedad, suefio, rumiacion y culpa;

« identificar patrones personales que afectan la respuesta;
 recuperar autoestima;

« preparar conversaciones o decisiones;

- diferenciar lo que pertenece al contexto laboral de otros problemas;
- acomparfiar una licencia, salida o regreso.

El psicologo no reemplaza a un abogado. Puede documentar
clinicamente sintomas, evolucién y tratamiento dentro de su
incumbencia, pero no deberia prometer que un informe “probard”
juridicamente el acoso.

También es importante que la evaluacién no se vuelva confirmatoria
desde la primera sesidn. Bustos Villar et al. (2013) advierten sobre
errores diagndsticos y la necesidad de considerar contexto, variables
personales y objetivos especificos de la evaluacion.
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Médico o psiquiatra
Puede ser necesario cuando hay:

« insomnio severo;

« sintomas fisicos importantes;

« crisis de ansiedad frecuentes;

« deterioro marcado del funcionamiento;

» necesidad de evaluar licencia o tratamiento farmacoldgico;
« consumo problematico;

« sintomas depresivos intensos.

La coordinacién entre profesionales puede ser util cuando el cuadro es
complejo.

Abogado laboralista
Una consulta legal temprana no significa iniciar una demanda.

Puede servir para:

« comprender derechos y obligaciones;

« evaluar riesgos antes de renunciar o firmar documentos;
« conocer canales de denuncia;

« revisar documentacién;

pensar estrategias probatorias;

entender diferencias entre sector publico y privado o entre
jurisdicciones.

Lleva hechos y preguntas concretas. Evitd pedir una garantia de
resultado.

Sindicato, gremio o representacion de trabajadores

Dependiendo del sector, puede ofrecer asesoramiento,
acompafiamiento, intervencion institucional o informacién sobre
procedimientos internos.

La respuesta sindical varia mucho. Si no recibis ayuda adecuada, eso no
invalida tu experiencia. Buscd otras vias.
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Recursos humanos, compliance o canales internos

Pueden ser utiles si la organizacién cuenta con procedimientos
confiables. También pueden formar parte del problema si dependen de
la misma cadena jerarquica o carecen de independencia.

Antes de presentar una denuncia interna, preguntate:

« ¢el canal es confidencial?
* ¢(quién investiga?
» ;qué proteccion existe frente a represalias?
» ;qué plazos manejan?
» ¢queda constancia escrita?
 ¢puedo asistir acompafiado?
No todos los canales internos son equivalentes.

Companeros

Un compafiero puede ofrecer apoyo emocional, contexto o incluso
funcionar como testigo. Pero no conviertas a todo el equipo en jurado.

Hablar de manera selectiva protege tu intimidad y reduce el riesgo de
que el conflicto se expanda por rumores.

Familia y amistades

A veces la ayuda mads valiosa no es analizar el caso. Puede ser cocinarte,
acompafiarte a caminar, ayudarte con una tarea o recordarte que tenés
una vida fuera del trabajo.

Podés pedir apoyo con instrucciones concretas:
“Hoy no necesito soluciones; necesito contarte qué paso.”
“.Podés ayudarme a ordenar estas fechas?”

“Esta noche no quiero hablar del trabajo. Necesito hacer otra cosa.”

Como preparar una primera consulta profesional
En una hoja, escribi:
Qué esta pasando: tres a cinco hechos principales.

Desde cuando: linea temporal breve.
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Qué impacto tiene: salud y funcionamiento.
Qué hiciste hasta ahora: conversaciones, reclamos, licencias, consultas.

Qué necesitas de esta persona: evaluacion clinica, asesoramiento legal,
acompafiamiento, etc.

Esto ayuda a que la consulta no se pierda en detalles.

Red minima de proteccion

Idealmente, una persona atravesando un conflicto laboral complejo no
deberia depender de una unica fuente de apoyo.

Pensd una red minima con tres puntos:
Alguien para tu salud.

Alguien para orientacion laboral o legal.
Alguien para sostén personal.

No siempre se consigue todo de inmediato. Empezar por uno ya cambia
el nivel de aislamiento.

Pedir ayuda no significa ceder el control. Una buena red amplia tus
opciones; no decide por vos.
Ejercicio: mapa de red
Dibuja cuatro circulos:
Salud — profesionales a los que podrias consultar.
Trabajo — sindicato, referentes, compafieros, canales internos.
Legal — abogado, consultorio juridico, servicio de orientacion.
Personal — personas que pueden acompafiarte fuera del trabajo.

Marca con un color quiénes son confiables hoy, con otro quiénes son
posibles y con otro quiénes no conviene involucrar.
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CAPIiTULO 8

Licencia, salida, desvinculacion y
retorno

Irte no apaga automaticamente el sistema de alerta

Muchas personas imaginan que el alivio llegard el dia en que dejen de
ver al agresor o de entrar al lugar de trabajo. A veces ocurre una
mejoria rapida. Otras veces el cuerpo recién empieza a procesar cuando
la amenaza inmediata disminuye.

Podés salir de la oficina y seguir despertandote a la hora en que sonaba
la alarma. Podés leer un correo y sentir la misma activaciéon. Podés
dudar de la decisién de haberte ido o sentir culpa por una licencia.

Bustos Villar et al. (2013) sefialan que, especialmente en situaciones
prolongadas, pueden persistir efectos sobre identidad y autoestima una
vez finalizado el hostigamiento. Esto ayuda a comprender por qué la
salida es importante pero no siempre suficiente.

La licencia como herramienta de salud, no como derrota

Una licencia médica debe ser indicada dentro de una evaluacion
profesional. No es una estrategia juridica ni una solucién universal.

Cuando esta clinicamente justificada, puede crear distancia para
dormir, estabilizar sintomas, evaluar opciones y reducir exposicion.
Pero también puede generar miedo: “¢qué van a pensar?”, “;me
reemplazaran?”, “;quedara registrado?”, “;como vuelvo?”.

Estas preguntas merecen trabajarse tanto clinica como laboralmente.

No uses el tiempo de licencia exclusivamente para investigar el
conflicto. Si cada dia se transforma en recopilar pruebas, leer leyes y
repasar mensajes, el organismo sigue sin salir del estado de alerta.

Renunciar: una decision con dimensiones emocionales y
juridicas
Renunciar puede ser liberador para algunas personas y muy costoso
para otras.
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Antes de tomar la decision, cuando sea posible, evalua:
« situacién econdmica;
« cobertura de salud;
« otras oportunidades laborales;
- impacto sobre derechos o reclamos;
- asesoramiento legal;
« estado emocional,;
« red de apoyo.

No existe una obligacion moral de “resistir para que no ganen”.
Tampoco existe una obligacién de irse para demostrar autocuidado.
Cuidarse es tomar una decision viable para la realidad propia.

Despido o desvinculacion

Cuando la salida no fue elegida, pueden coexistir alivio y humillacién.

“Por fin termind” y “me sacaron algo mio” pueden ser verdaderos al
mismo tiempo.

Ademads del ingreso, se pierde rutina, pertenencia, colegas, proyectos y
una parte de la identidad profesional. Tratar la salida como un duelo no
significa equipararla a otras pérdidas; significa reconocer que hay
elementos que necesitan elaboracion.

El "duelo del yo profesional”

Después de una experiencia de hostigamiento, la persona puede
preguntarse:

“.Voy a poder trabajar de nuevo?”

“.Qué digo en una entrevista?”

“¢Como explico por qué me fui?”

“.Y si en el proximo lugar pasa lo mismo?”
“cY sirealmente yo era el problema?”

Parte de la recuperacién consiste en reconstruir una narrativa
profesional que no niegue lo vivido ni lo convierta en el centro de toda
la historia.
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En una entrevista futura no estds obligado a narrar cada detalle
personal. Podés preparar una explicacion breve y profesional sobre la
transicion, adecuada a tu situacién y al contexto.

Volver al mismo lugar

La reincorporacion puede ser una de las etapas mas sensibles.

La OMS incluye el retorno al trabajo entre las dreas que requieren
apoyo cuando existen condiciones de salud mental (OMS, 2022). En un
contexto de violencia o hostigamiento, ademds conviene evaluar si
cambi6 algo en las condiciones que originaron el problema.

Preguntas utiles:

« ¢la persona o estructura que genero el conflicto sigue igual?
« ¢hubo investigacion o medidas?

« ¢cambiaron tareas o sector?

« ¢existe un referente de apoyo?

- ¢hay adaptaciones temporales posibles?

« ¢mi salud estd suficientemente estable?

» ;qué sefiales indicarian que necesito revisar el regreso?

Prepararte emocionalmente no es suficiente si el contexto continua
siendo inseguro.

Empezar en otro trabajo
Un nuevo empleo puede activar miedo incluso cuando el ambiente es
sano.

Un supervisor que pide una reunién puede sentirse amenazante. Una
correccion puede activar recuerdos. Un silencio en un chat puede ser
interpretado como exclusion.

El objetivo no es negar esas alarmas. Es probarlas con informacion
nueva.

Podés preguntarte:

» ;qué evidencia tengo de que este contexto es igual al anterior?
» ¢qué sefiales muestran diferencias?

» ¢puedo pedir aclaracion antes de asumir una intencion?

« ¢qué limites quiero aplicar desde el comienzo?
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La confianza puede reconstruirse por pequefias experiencias repetidas
de seguridad.

No vuelvas a trabajar para demostrar que estas bien

A veces aparece una urgencia por recuperar normalidad. Volver
demasiado rapido para probar fortaleza puede aumentar sintomas.

La decisiéon de retorno deberia considerar salud, contexto y exigencias
reales del puesto. Si tenés profesionales tratantes, conversalo con ellos.

Salir de una situacién no siempre termina el proceso psicolégico.
Recuperarte requiere también elaborar lo que la experiencia cambid en
tu relacion con el trabajo, con otros y con vos mismo.

Ejercicio: inventario post-salida

Completa:

Lo que mas alivio me produce de estar lejos es...

Lo que todavia se activa aunque ya no esté ahi es...

Lo que perdi ademas del trabajo o del puesto es...

Lo que aprendi que necesito en un entorno laboral es...

Una sefial de que estoy recuperando seguridad es...

Antes de volver o empezar otro trabajo, necesito...
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PARTE lll — RECONSTRUIR

La proteccion frente al hostigamiento no termina cuando se modifica la
situacion laboral. A veces, incluso después de una licencia, una salida o
una intervencion institucional, queda una tarea menos visible:
recuperar la confianza en uno mismo, regular un organismo que
aprendio a anticipar amenaza y volver a relacionarse con el trabajo sin
quedar gobernado por lo vivido.

Bustos Villar et al. (2013) sefialan que, especialmente cuando el
hostigamiento se prolonga, pueden persistir efectos sobre la identidad y
la autoestima aun cuando la persona ya no se encuentre expuesta. La
investigacion internacional también ha encontrado asociaciones entre
exposicién a bullying laboral y problemas de salud mental, y ha
mostrado que algunas consecuencias pueden mantenerse en el tiempo
(Nielsen & Einarsen, 2012; Verkuil et al., 2015).

Recuperarse no significa volver exactamente a quien eras antes.
Significa ampliar nuevamente tus posibilidades: poder descansar,
pensar, decidir, trabajar, vincularte y proyectarte sin que aquella
experiencia ocupe todo el espacio.
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CAPITULO 9

Recuperar seguridad interna vy
autoestima

Una de las consecuencias mads dificiles de describir es la pérdida de
confianza en la propia percepcion.

Antes quiza sabias si una tarea estaba bien hecha. Podias defender una
idea. Podias recibir una correccién sin sentir que tu valor estaba en
juego. Después de meses de cuestionamientos, silencios, contradicciones,
humillaciones o exclusiones, esa seguridad puede desorganizarse.

No siempre aparece como una frase explicita del tipo “no valgo”. A veces
se nota en conductas pequefias:

« revisar diez veces un correo antes de enviarlo;
« necesitar confirmacién constante;

evitar proponer ideas;

sentir culpa al poner un limite;

- interpretar cualquier devolucién como una amenaza;

dejar de postularte a puestos para los que estds capacitado;

« pensar que “seguro los demds se dieron cuenta de que no sirvo”.

El problema no es solamente la autoestima entendida como sentirse
bien con uno mismo. También puede alterarse la autoeficacia, es decir,
la confianza en la propia capacidad para afrontar tareas y situaciones.

Cuando una voz ajena se vuelve una voz interna

La repeticion tiene un efecto psicolégico particular. Una acusacion
aislada puede ser descartada. Pero si una persona escucha durante
meses que es lenta, conflictiva, incompetente, exagerada o dificil, puede
empezar a tratar esas afirmaciones como hipétesis plausibles.

Hirigoyen (2001) describi6 cémo el acoso moral puede deteriorar
progresivamente la dignidad y la integridad psicolégica de quien lo
padece. Bustos Villar et al. (2013), por su parte, incluyen entre las
consecuencias relevantes el deterioro de la autoestima y de la vida
laboral y social.
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Esto no significa que cualquier critica sea falsa porque provenga de un
contexto hostil. Recuperarte tampoco consiste en construir una imagen
idealizada de vos. Consiste en volver a evaluar la informacién con
criterios propios.

Una pregunta util es:
¢Esto que creo sobre mi se sostiene en evidencia amplia o nacid

dentro de un vinculo donde mi percepcién era constantemente
cuestionada?

Separar desempeno de dignidad

Podés equivocarte en un trabajo y seguir mereciendo un trato
respetuoso.

Podés tener aspectos que mejorar y no por eso ser responsable de que
alguien te humille.

Podés haber gestionado mal un conflicto sin que eso convierta en
legitimo un proceso de hostigamiento.

Esta distincién es importante porque, después de experiencias de
violencia, algunas personas sienten que para defender su dignidad
deben demostrar que fueron empleados perfectos. No es asi.

El respeto no es un premio por desemperio impecable.

Reconstruir con evidencia, no con frases vacias

Decirte “soy excelente” cuando no lo sentis puede tener poco efecto. En
cambio, suele ser mds util reconstruir seguridad a partir de hechos
concretos.

Podés recuperar evidencia de distintas fuentes:

« tareas que resolviste bien;

« dificultades que aprendiste a manejar;

« devoluciones consistentes de personas confiables;
» formacion y experiencia acumulada;

« situaciones complejas que atravesaste;

« decisiones prudentes que tomaste;

« aspectos que hoy reconocés que necesitas mejorar.
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La autoestima mds estable no necesita negar los errores. Puede
incluirlos sin convertirlos en una definicién global de quién sos.

El riesgo de hacer del hostigamiento una nueva identidad

Durante un tiempo, decir “fui victima de acoso laboral” puede ser
importante para nombrar algo que antes parecia incomprensible. Poner
nombre ordena y permite buscar ayuda.

Pero ninguna categoria deberia quedarse con toda tu identidad.

Sos también tu historia anterior al conflicto, tus vinculos, tus
capacidades, tus elecciones, tus intereses, tus valores y las partes de vos
que todavia estan en construccion.

El objetivo no es borrar la palabra “victima” si describe una experiencia.
Es evitar que se convierta en una condena identitaria.

Podés haber sido victima de determinadas conductas y, al mismo
tiempo, seguir siendo una persona con agencia.

Autocompasion sin indulgencia

La autocompasion suele confundirse con justificarse todo. En realidad,
supone tratar el propio sufrimiento con una actitud menos punitiva y
mas realista.

En términos practicos implica poder decir:

“Estaba bajo mucha presion y respondi como pude. Hay cosas que hoy
haria distinto. Puedo aprenderlas sin maltratarme.”

La autocritica intensa puede dar una falsa sensaciéon de control: “si
encuentro exactamente qué hice mal, voy a asegurarme de que nunca
vuelva a pasar”. Pero convertir cada detalle en una investigacion contra
uno mismo suele prolongar la sensaciéon de amenaza.

Volver a hacer cosas que te recuerden quién sos

La recuperacion no ocurre solamente pensando.
También se construye acumulando experiencias diferentes.

Si dejaste de crear, proponé una idea pequefia en un contexto seguro.
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Si evitds hablar, elegi una conversacion donde puedas expresar una
opinién.

Si dudéas de tu competencia, completd una tarea concreta y registra
como la resolviste.

Si el trabajo ocupd toda tu identidad, recupera actividades que no
dependan de tu rendimiento laboral.

El sistema aprende también a través de la experiencia. Cada situacién
en la que podés actuar sin recibir castigo agrega informacién nueva.

Reconstruir autoestima no consiste en convencerte de que nunca te
equivocds. Consiste en recuperar una valoracién de vos mismo que no
dependa de la voz de quien te hostigd ni de demostrar perfeccion.

Ejercicio: inventario de evidencia personal
Dividi una hoja en cuatro columnas:

1. Lo que empecé a creer sobre mi durante el conflicto
Ejemplo: “Soy incapaz de trabajar con otros”.

2. Hechos que parecen apoyar esa idea

Registralos sin exagerarlos ni descartarlos.

3. Hechos que la contradicen o la matizan
Experiencias previas, devoluciones, logros, otros equipos.
4. Formulaciéon mas equilibrada

Ejemplo: “Tuve grandes dificultades en un equipo especifico. Eso no
demuestra que sea incapaz de trabajar con otros. Necesito recuperar
seguridad y elegir mejor los contextos.”

Termind con una frase:

Una capacidad que quiero volver a poner en practica es...
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CAPIiTULO 10

Regular un sistema que aprendié a
estar en alerta

Podés saber racionalmente que ya saliste del lugar y, aun asi,
despertarte de madrugada pensando en una conversacion de hace
meses.

Podés estar en tu casa y sentir tension en los hombros.

Podés recibir un mensaje laboral neutro y notar una aceleracion
inmediata.

No es extrafio que ocurra. La exposicion sostenida a un ambiente
percibido como amenazante puede mantener activados procesos de
estrés y anticipacion. La investigacion sobre bullying laboral ha
encontrado asociaciones con ansiedad, depresion, estrés y problemas de
suefio (Nielsen & Einarsen, 2012; Nielsen et al., 2020; Verkuil et al., 2015).

Esto no significa que todas las personas desarrollen un trastorno ni que
cada sintoma tenga una unica causa. Significa que vale la pena
comprender y tratar seriamente el impacto.

La alarma aprendida

Imagind una alarma de humo demasiado sensible.

Durante meses detectd sefiales reales: un correo, una reunién, un
nombre, una puerta que se cerraba, un tono de voz. Aprendid a
anticipar que algo podia pasar.

Cuando el peligro disminuye, la alarma no siempre se recalibra de
inmediato.

Algunas reacciones frecuentes son:

« tensién muscular;
« sobresalto;

vigilancia constante;
dificultad para concentrarse;
irritabilidad;
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« necesidad de revisar mensajes repetidamente;

dificultad para “cortar” mentalmente con el trabajo;
alteraciones del suefio;
- agotamiento después de situaciones sociales o laborales.

El objetivo de la regulacion no es obligarte a estar tranquilo. Es ayudar
al organismo a recuperar flexibilidad: poder activarse cuando hace falta
y volver a bajar cuando la amenaza ya no esta.

Respirar sirve, pero no resuelve un entorno inseguro

Una técnica de respiracion puede reducir activacion momentanea. No
debe utilizarse para adaptar a una persona a condiciones que siguen
siendo violentas.

Este punto es importante.

La OMS (2022, 2024) enfatiza que la salud mental en el trabajo no se
protege solamente ensefiando herramientas individuales: también
requiere intervenir sobre las condiciones y riesgos psicosociales del
entorno.

Por eso, si todavia estds expuesto, una practica de regulacion puede
ayudarte a atravesar un momento, pero no sustituye decisiones
organizacionales, clinicas, laborales o legales necesarias.

Respiracion con exhalacion prolongada
Podés probar una version sencilla:

1. apoya ambos pies;

2.inhald de manera cémoda durante unos 4 segundos;
3. exhald suavemente durante unos 6 segundos;

4. no fuerces la retencion del aire;

5. repeti durante uno o dos minutos.

Si contar te genera mas ansiedad, abandond el conteo y concentrate
solamente en que la exhalacién sea tranquila y algo mds larga que la
inhalacién.

No es una prueba. No tenés que “hacerla perfecto”.
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Orientacion al presente

Cuando la mente esta atrapada en una escena pasada o anticipa una
futura, puede ayudar registrar informacion presente.

Mird alrededor y nombra:

« cinco cosas que ves;

« cuatro sensaciones fisicas neutras que percibis;

« tres sonidos;

« dos objetos que podrias tocar;

» una accién concreta que vas a hacer a continuacion.

No hace falta que desaparezca la emocion. El ejercicio busca ampliar el
campo atencional.

Diferenciar activacion de peligro

Una sensacion intensa no siempre prueba que exista un peligro actual.
Podés preguntarte:

¢.Qué esta pasando ahora mismo?

¢Qué parte pertenece a lo que paso antes?

¢Necesito actuar, pedir informacion, retirarme o solamente esperar
a que mi activacion disminuya?

La pregunta no pretende invalidar tu intuicién. Busca afiadir
informacion.

El sueno merece un capitulo dentro del capitulo

Los problemas de suefio son frecuentes en personas expuestas a
bullying laboral, y una revision sistematica y metaanalisis encontré una
asociacién consistente entre ambas variables, aunque la calidad de la
evidencia varia segun los estudios (Nielsen et al., 2020).

Si tu suefio se alterd, algunas medidas generales pueden ayudar:

« mantener horarios relativamente estables;

« reducir el trabajo y los mensajes laborales cerca de la hora de
dormir;

« evitar usar la cama como lugar de revisidon de pruebas o correos;
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- anotar pendientes antes de acostarte para no intentar resolverlos
mentalmente toda la noche;

« consultar a un profesional si el insomnio es persistente, intenso o se
acompafia de otros sintomas.

No conviertas el suefio en otro rendimiento a controlar. La
preocupacion por “tener que dormir” puede volverse parte del
problema.

Movimiento y recuperacion corporal

Caminar, estirar o realizar actividad fisica adecuada a tu estado puede
ayudar a regular tension y recuperar sensacion de capacidad corporal.
La OMS incluye la actividad fisica recreativa entre las intervenciones
individuales que pueden apoyar la salud mental en el trabajo (OMS,
2024).

No necesitds transformar esto en un programa atlético. A veces,
empezar por diez minutos de movimiento elegido es suficiente para
volver a tener una experiencia corporal que no esté vinculada
solamente con el estrés.

Reducir conductas que mantienen la alarma
Algunas acciones nacen como proteccién y terminan sosteniendo la
activacion:

« revisar el teléfono cada pocos minutos;

« releer mensajes durante horas;

» pedir a muchas personas que confirmen la misma interpretacion;

« reconstruir mentalmente cada conversacion;

» mirar redes sociales de quienes participaron del conflicto;

« llevar documentacidn a todos lados por temor a necesitarla de
inmediato.

No todas estas conductas son innecesarias. Si existe un proceso en curso,
algunas verificaciones pueden ser importantes. La pregunta es si estan
al servicio de una estrategia o si se volvieron compulsivas.

Podés establecer momentos especificos para revisar asuntos laborales y
proteger otros espacios del dia.

59



Cuando buscar evaluacion profesional

Buscd ayuda profesional si el malestar es intenso, persiste, interfiere
significativamente con el suefio, el trabajo o los vinculos, o si aparecen
sintomas que te preocupan.

Y si aparecen ideas de muerte, desesperanza extrema, riesgo de hacerte
dafio o una crisis aguda, buscd atencién inmediata en servicios de
emergencia o dispositivos de salud de tu localidad.

Regularte no significa demostrar que el problema estaba “en vos”.
Significa cuidar un sistema que estuvo expuesto a una situacion dificil
mientras, en paralelo, se revisan las condiciones externas que también
necesitan cambiar.

Ejercicio: mi mapa de activacion

Completd durante algunos dias:

Disparador: ¢qué paso justo antes?

Reaccion fisica: ;qué noté en el cuerpo?

Pensamiento automatico: ;qué interpreté?

Impulso: ;qué tuve ganas de hacer?

Accioén elegida: ¢qué hice finalmente?

Resultado: ;qué paso después?

Al final preguntate:

¢Qué disparadores pertenecen claramente al presente y cudles
parecen ecos de experiencias anteriores?
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CAPITULO M

Lo que te decis después de lo vivido

Hay conversaciones laborales que duran diez minutos y contindan
durante horas en la mente.

“Tenia que haber dicho...”
“Seguro lo hizo por...”

“cY si todos pensaban lo mismo?”
“¢;Por qué no me fui antes?”

“cY sivuelve a pasar?”

La mente intenta resolver retrospectivamente una situacion que fue
incierta, amenazante o injusta. Ese intento puede ser comprensible y, al
mismo tiempo, agotador.

Rumiar no es lo mismo que reflexionar

Reflexionar suele llevar a alguna conclusion, decisién o aprendizaje.

Rumiar es volver una y otra vez sobre el mismo material sin aumentar
demasiado la informacién disponible.

Una pregunta sencilla puede ayudar:

¢Pensar esto durante otros veinte minutos probablemente me dara
un dato nuevo o solamente me dejara mas activado?

Si hay algo nuevo por resolver, anotd la accion.

Sino lo hay, podés posponer deliberadamente el andlisis.

Pensamientos automaticos frecuentes

Después de una experiencia de hostigamiento pueden aparecer ideas
como:

» “nadie es confiable”;

« “todos los jefes terminan siendo iguales”;

» “si pongo limites, me van a echar”;

« “si me equivoco, se van a aprovechar”;
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» “no puedo defenderme”;
» “Nno voy a conseguir otro trabajo”;
« “deberia haberlo visto antes”;
» “si me afecto tanto, soy débil”.
No se trata de sustituirlas por pensamientos positivos forzados.

Se trata de evaluar si son precisos, tutiles y suficientemente flexibles.

Del pensamiento absoluto a una formulacion que puedas
comprobar

Tomemos:
“Nunca voy a volver a confiar en un jefe.”
Podrias preguntar:

« ¢“nunca” es un hecho o una prediccion?
« ¢he tenido experiencias diferentes?
« ¢confiar tiene que significar entregarme sin limites?
« ¢puedo construir confianza gradualmente?
Una reformulacion posible seria:

“Ahora me cuesta confiar en figuras de autoridad. Puedo observar
conductas, pedir claridad y construir confianza de manera gradual.”

No suena heroico. Suena verificable.

El problema de leer intenciones

En contextos hostiles, detectar intenciones puede ser necesario para
protegerse. Pero una vez generalizado, el hdbito de interpretar cada
ambigliedad como amenaza puede generar sufrimiento.

Un correo breve puede significar hostilidad. También puede significar
apuro.

Una reunion inesperada puede ser una sancion. También puede ser una
reorganizacion ordinaria.

No hace falta asumir ingenuamente la explicacion mdas benigna. La
alternativa es diferenciar:

hecho observado — interpretacion — evidencia disponible — acciéon
proporcionada.
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Esta estructura también es util para registrar episodios, como vimos en
el capitulo 6.

La culpa retrospectiva
“¢sPor qué no hice algo antes?”

Esta pregunta suele evaluar decisiones pasadas con informacion que
solo aparecio después.

En aquel momento quiza:

no sabias que el patrén iba a continuar;
» dependias econdmicamente del trabajo;

esperabas que la situacién mejorara;

temias perder referencias;

» no conocias recursos disponibles;
estabas agotado;

« recibias mensajes contradictorios;
» no contabas con apoyo.

Comprender esas condiciones no significa negar tu capacidad de
decision. Significa evaluarla con justicia histérica.

Una pregunta mds util puede ser:

Con la informacidn y los recursos que tenia entonces, ;qué estaba
intentando proteger?

Y luego:
Con lo que sé ahora, ;qué haria diferente?

La segunda pregunta transforma culpa en aprendizaje.

Pensamientos que necesitan accion, no discusion
No todo pensamiento ansioso debe ser cuestionado.

“Me preocupa que modifiquen mis tareas sin dejar registro.”

Tal vez la respuesta adecuada sea pedir la indicacidn por escrito.
“Temo que una conversacion quede tergiversada.”

Tal vez convenga realizarla con otra persona presente o enviar luego
una sintesis profesional.
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La intervencion cognitiva no debe convertirse en una forma sofisticada
de negar riesgos reales.

Reservar un tiempo para pensar

Sila preocupacion invade todo el dia, podés probar una practica simple:
1. cuando aparezca un tema, anotd una palabra clave;

2. decidi un bloque de 20 a 30 minutos para revisarlo;

3. fuera de ese horario, recordate que no lo estds evitando: esta
agendado;

4. durante el bloque, separa problemas con accién posible de preguntas
sin respuesta disponible;

5. cerrd con una accién concreta o con la decisién explicita de no seguir
analizando ese dia.

Esta técnica no elimina los pensamientos, pero puede reducir su
colonizacién del tiempo.

Cuidado con convertir Internet en un tribunal permanente
Buscar informacion puede ser util. Leer sobre hostigamiento, derechos o
salud mental puede ordenar.

Pero pasar horas comparando cada gesto con listas de “sefiales de
narcisistas”, “psicopatas laborales” o “personas toxicas” puede
aumentar certeza sin aumentar precision.

En este libro elegimos centrarnos en comportamientos y contextos
observables precisamente por ese motivo.

No necesitds diagnosticar a otra persona para reconocer que una
conducta fue inapropiada, hostil o dafiina.

Pensar mejor no significa pensar menos ni pensar “positivo”. Significa
distinguir hechos, interpretaciones, predicciones y decisiones para que
tu mente vuelva a ser una herramienta y no un lugar donde el conflicto
continua sin descanso.

Ejercicio: registro de pensamiento y accion

Elegi una situacidn reciente.
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Situacion:

Qué pensé automaticamente:

Qué emocion aparecio y con qué intensidad (0-10):

Qué evidencia tengo a favor de esa interpretacion:

Qué evidencia tengo en contra o qué informacion falta:
¢Hay una accidn concreta que pueda tomar?:

Una formulacion mas precisa seria:

Qué voy a hacer ahora:
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CAPITULO 12

Volver a confiar sin volver a
desprotegerte

Después del hostigamiento puede aparecer una falsa eleccion:
o confio y vuelvo a ser vulnerable, o desconfio de todo y me protejo.

Existe una tercera opcién: construir confianza con limites, informacion
y tiempo.

Confianza no es ausencia de limites

En un vinculo laboral sano no necesitds contar toda tu vida privada,
aceptar cualquier pedido ni estar disponible siempre para demostrar
compromiso.

La confianza puede convivir con:

« acuerdos claros;

- responsabilidades definidas;
« horarios;

 pedidos de aclaracion;

« derecho a disentir;

« documentacion razonable;

« privacidad;

« posibilidad de pedir ayuda.

Un entorno seguro no es uno donde nunca hay conflictos. Es uno donde
los conflictos pueden abordarse sin humillacién, represalias ni
destruccion de la persona.

Seinales verdes de un entorno laboral

Estamos acostumbrados a hablar de sefiales de alarma. También es
importante reconocer sefiales saludables.

Algunas son:

« los roles estan razonablemente claros;
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» podés preguntar sin que la pregunta sea tratada como
incompetencia;

« las correcciones se centran en la tarea;

« existen canales para plantear desacuerdos;

- las reglas no cambian selectivamente para perjudicar a alguien;
« los lideres pueden reconocer errores;

« las responsabilidades se distribuyen de forma explicable;

« se respeta la desconexion fuera de horario cuando corresponde;

- las diferencias personales no se utilizan para desacreditar
profesionalmente;

« pedir ayuda no implica quedar marcado;
« los conflictos tienen algin mecanismo de resolucién.

La OMS identifica como factores de riesgo, entre otros, el apoyo
limitado, la supervisién autoritaria, la falta de control, los roles poco
definidos y las culturas que permiten comportamientos negativos (OMS,
2024). Por contraste, la claridad, el apoyo y los mecanismos de cuidado
son indicadores relevantes de salud organizacional.

No conviertas cada correccion en una prueba de toxicidad
En un trabajo sano también te van a corregir.

Puede haber jefes exigentes.

Puede haber decisiones que no compartas.

Puede haber compafieros con los que no tengas afinidad.

La pregunta no es si existe incomodidad, sino cdmo se gestiona.

Una correccidon profesional deberia permitir comprender qué necesita
cambiar. El hostigamiento, en cambio, tiende a convertir a la persona en
el problema total.

Compara:

“Este informe necesita fuentes adicionales y hay dos errores en la tabla.”
con

“Siempre hacés todo mal, no sé como llegaste hasta ac4.”

El primer mensaje puede molestar y aun asi ser una devolucion de
trabajo. El segundo degrada a la persona.
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Limites tempranos, nho amenazas tardias

A veces imaginamos los limites como grandes confrontaciones. En la
practica, muchos se construyen en frases breves:

“Para poder hacerlo bien, necesito que definamos cudl es la prioridad.”
“Puedo terminar A hoy o B hoy. Los dos no llegan en este plazo. ;Cudl
priorizamos?”

“Prefiero que esta devolucién la mantengamos sobre la tarea.”

“Esa informacion es personal; no la necesito compartir para resolver
esto.”

“Te envio por correo lo que acordamos.”

La asertividad aparece también entre las estrategias de fortalecimiento
personal sefialadas por Bustos Villar et al. (2013). Asertividad no
significa controlar la reaccion del otro. Significa aumentar claridad
sobre lo que hacés y lo que necesitas.

Graduar la confianza

No necesitds decidir en la primera semana si un nuevo supervisor “es
confiable”.

Podés observar:

« si cumple lo que acuerda;

« cédmo trata a otros cuando cometen errores;

« qué ocurre cuando alguien discrepa;

« sila informacion se usa de manera responsable;

si existe coherencia entre reglas y practica;

si los limites reciben una respuesta proporcionada.

La confianza sana se acumula.

Diferenciar prudencia de hipervigilancia
Prudencia:
“Voy a guardar este correo porque contiene una decision importante.”

Hipervigilancia:
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“Voy a guardar capturas de cada mensaje porque cualquiera puede
convertirse en una amenaza.”

Prudencia:

“Quiero entender como se evaliua mi desempefio.”
Hipervigilancia:

“Sino me elogian, seguro estan preparando algo.”

No siempre es facil distinguirlas. Si dudas, preguntate si la conducta de
proteccidn es proporcional a la evidencia actual.

Elegir también es parte de la recuperacion
Quizd antes aceptabas cualquier oportunidad laboral por temor a
perderla. Después de lo vivido, podés empezar a preguntar mas.
En una entrevista, segun el rol, puede ser razonable consultar:
» como se definen objetivos;
« como se brinda feedback;
« cOmo se resuelven desacuerdos;
« cOmo se organiza la supervision;

qué nivel de autonomia tiene el puesto;
« como se distribuyen urgencias;
« qué mecanismos existen frente a conflictos.

No hay respuesta perfecta. Importa también la forma en la que
responden.

Recuperar una relacion mas amplia con el trabajo

El trabajo puede ofrecer sustento, estructura, pertenencia, identidad,
reconocimiento y propoésito. Precisamente por eso una experiencia de
violencia laboral puede ser tan desorganizadora. Bustos Villar et al.
(2013) subrayan el valor del trabajo en la construccién subjetiva y la
autoestima, y la OMS (2024) sefiala que el trabajo decente puede ser
protector de la salud mental.

Pero tu vida no tiene que quedar reducida al trabajo.

69



Una recuperacidon solida también puede incluir fortalecer vinculos,
intereses, proyectos y espacios donde tu valor no dependa de una
evaluacion laboral.

El objetivo no es regresar a una confianza ingenua. Es desarrollar una
confianza m4és informada: observar, preguntar, poner limites, registrar
lo importante y permitir que las nuevas experiencias tengan la
oportunidad de ser diferentes.

Ejercicio: mis criterios para un entorno saludable
Completd tres listas.

Necesito si o si:

Condiciones minimas para poder trabajar de manera saludable.
Puedo negociar:

Aspectos que preferirias de una manera, pero que podrian adaptarse.
No quiero normalizar de nuevo:

Conductas o dindmicas frente a las que querés actuar mds temprano.
Luego escribi:

Una sefial verde que quiero aprender a reconocer es...

Un limite que quiero practicar antes de necesitarlo urgentemente
es...
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PARTE IV — DECIDIR CON
INFORMACION

Las decisiones frente a la violencia laboral tienen dimensiones
psicoldgicas, organizacionales, médicas y juridicas. Ningun libro puede
decidir por vos qué camino seguir.

Esta parte busca ofrecer un mapa general para que puedas formular
mejores preguntas y saber con qué profesionales conversar.

La informacion juridica incluida se reviso el 6 de octubre de 2026. Las
normas, organismos, competencias y vias de contacto pueden
modificarse. Antes de iniciar una accién concreta, verificd la
informacion vigente y consultd a un profesional del derecho cuando
corresponda.
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CAPITULO 13

Derechos, violencia y acoso en el
mundo del trabajo en Argentina

Hablar de derechos no significa asumir que toda experiencia dolorosa
configura juridicamente acoso laboral.

El lenguaje clinico, el lenguaje organizacional y el lenguaje juridico no
siempre usan las mismas categorias.

Una persona puede haber sufrido un impacto psicolégico real y, sin
embargo, necesitar un andlisis legal especifico para determinar qué
normas se aplican, qué hechos pueden acreditarse y qué vias estan
disponibles.

Por eso, este capitulo no reemplaza asesoramiento juridico.

Convenio 190 de la OIT

En 2019 la Organizacion Internacional del Trabajo adopt6 el Convenio
sobre la violencia y el acoso, conocido como Convenio 190, acompafiado
por la Recomendacion 206 (OIT, 2019a, 2019b).

Argentina aprobd el Convenio mediante la Ley 27.580, sancionada el 11
de noviembre de 2020 y publicada el 15 de diciembre de ese afio. El
Convenio entrd en vigor para Argentina el 23 de febrero de 2022 (Ley
27.580, 2020; OIT, 2022).

El Convenio utiliza una definicién amplia de “violencia y acoso” en el
mundo del trabajo, que comprende comportamientos y practicas
inaceptables, o amenazas de ellos, que tengan por objeto, causen o sean
susceptibles de causar dafio fisico, psicoldgico, sexual o econdmico. La
definicién contempla que esos comportamientos pueden manifestarse
una sola vez o de manera repetida (OIT, 2019a).

Este punto es importante porque no debe confundirse con los criterios
clasicos de investigacion sobre mobbing o hostigamiento psicolégico
prolongado. Como vimos en el capitulo 1, Leymann (1996) propuso
criterios de frecuencia y duracién para delimitar un fenémeno
especifico. El Convenio 190, en cambio, regula un campo mds amplio de
violencia y acoso.
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¢A quién y donde protege?

El alcance del Convenio es amplio. Incluye trabajadores cualquiera sea
su situacion contractual, personas en formacion, pasantes y aprendices,
personas cuyo vinculo termind, voluntarios, personas que buscan
empleo y postulantes, entre otros. También contempla distintos sectores
y situaciones vinculadas al mundo del trabajo (OIT, 2019a).

No se limita necesariamente al edificio de la empresa. Segun el caso,
pueden quedar comprendidas situaciones relacionadas con el trabajo
que ocurren durante viajes, capacitaciones, actividades sociales
vinculadas con el empleo, comunicaciones laborales y otros espacios
definidos por el Convenio.

La aplicacidn concreta a una situacidén particular requiere analisis
juridico.

La violencia laboral no es solo vertical descendente

Puede existir violencia ejercida desde wuna jefatura hacia un
subordinado, entre pares e incluso de manera ascendente. Tanto la
literatura especializada como los materiales oficiales argentinos
reconocen que las dindmicas no dependen exclusivamente de la
jerarquia formal (Bustos Villar et al., 2013).

También puede intervenir mdas de una persona, y la organizacién puede
jugar un papel relevante por accion, tolerancia, ausencia de respuesta o
fallas en los mecanismos de resolucidn. El modelo de Bustos Villar et al.
(2013) destaca precisamente la interaccion entre conductas de violencia,
variables personales y respuesta organizacional.

Tener derechos no significa que todos los caminos sean
iguales

Ante una situacién problemadtica pueden existir, segin el sector y las
circunstancias:
« canales internos;
« recursos humanos o areas de integridad;
« protocolos especificos;
representacion sindical;
organismos administrativos;
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« asesoramiento juridico;
« vias judiciales;
« intervenciones vinculadas con salud y seguridad laboral.

La existencia de un canal no obliga a utilizarlo siempre del mismo modo
ni garantiza un resultado especifico.

Antes de avanzar, puede ser util revisar:

1. cudl es tu objetivo;

2. qué hechos podés describir;

3. qué documentacion existe;

4. qué riesgos tiene cada alternativa;

5. qué proteccion necesitds mientras se tramita;

6. qué asesoramiento profesional corresponde.

Salud laboral y riesgos psicosociales

El problema no se reduce a conflictos individuales.

La OMS incluye la violencia, el acoso y el bullying entre los riesgos
psicosociales para la salud mental en el trabajo y recomienda
intervenciones organizacionales que evaluen y modifiquen condiciones
de riesgo (OMS, 2024).

En Argentina, la Superintendencia de Riesgos del Trabajo publicd en
2025 una Guia para intervencion psicosocial en espacios laborales,
que se inscribe en una mirada preventiva sobre factores de riesgo
psicosocial (Superintendencia de Riesgos del Trabajo [SRT], 2025).

Esto refuerza una idea central de este libro: enseflar a una persona a
respirar, comunicarse o afrontar no sustituye la responsabilidad de
analizar y mejorar el contexto laboral.

Sobre ART y enfermedades relacionadas con el trabajo

Una afectacion psicoldgica asociada a una situacion de violencia laboral
no se convierte automdticamente en una enfermedad profesional
reconocida por la ART.

El sistema argentino contempla procedimientos especificos para
enfermedades profesionales listadas y no listadas. Cuando una ART o un
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Empleador Autoasegurado rechaza una enfermedad no listada, existe
un tramite ante las Comisiones Médicas para evaluar si corresponde
atribuirle origen laboral (SRT, s. f.).

La atribucion de origen laboral requiere evaluacion dentro del marco
aplicable y no depende unicamente de la existencia de un diagndstico.
Un diagndstico psicoldgico o psiquidtrico puede ser clinicamente
relevante, pero no determina por si solo que una ART deba reconocer
una enfermedad como laboral.

Si considerds que tu salud fue afectada por el trabajo, consultd con
profesionales de salud y, si necesitds evaluar derechos dentro del
sistema de riesgos del trabajo, buscd orientacién especifica ante la SRT,
tu ART y/o asesoramiento juridico. Los requisitos y procedimientos
pueden variar segun la contingencia y la jurisdiccion.

Lo que este capitulo si y no puede decirte

Puede decirte que Argentina cuenta con un marco internacional vigente
que reconoce el derecho a un mundo del trabajo libre de violencia y
acoso.

Puede mostrarte que existen organismos y vias de asesoramiento.

No puede determinar si tu situacion configura juridicamente acoso, qué
prueba serd suficiente, qué indemnizacién corresponde o qué estrategia
procesal deberias seguir.

Esas respuestas requieren el anélisis de un caso concreto.

IDEA CLAVE
Conocer tus derechos no te obliga a denunciar. Te permite decidir con
mas informacién y reducir la sensacién de que no existen alternativas.

Ejercicio: preguntas para una consulta juridica

Antes de hablar con un abogado o servicio de orientacion, anota:
¢.Qué quiero saber exactamente?

¢Qué hechos considero mas importantes?

¢Qué documentacion tengo?

¢Hubo testigos?

¢Realicé comunicaciones o reclamos previos?
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¢Mi salud se vio afectada y consulté a profesionales?
¢Cudl es mi situacién laboral actual?
.Qué resultado me gustaria obtener?

Lleva preguntas. No necesitas llegar con el caso “resuelto”.
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CAPIiTULO 14

Si estas pensando en consultar,
reclamar o denunciar

Cuando alguien atraviesa una situacién de violencia laboral, suele
recibir consejos contradictorios:

“Denuncia ya.”

“No hagas nada porque te van a perjudicar.”
“Renuncid.”

“Grabé todo.”

“Manda carta documento.”

“Espera.”

El problema de los consejos absolutos es que ignoran contexto, sector,
vinculo contractual, salud, evidencia, objetivos y riesgos.

Una buena decision necesita algo mds que impulso.

Primero: defini qué problema estas intentando resolver

No todas las personas buscan lo mismo.
Podés querer:

« que cese una conducta;

« cambiar de sector;

» conseguir una medida de proteccion;

« preservar tu empleo;

« dejar constancia;

- comprender silo que ocurre tiene relevancia juridica;
» negociar una salida;

« iniciar un reclamo;

« proteger tu salud;

» obtener reparacion;

» simplemente recibir orientacion antes de decidir.
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Tu estrategia deberia guardar relacion con tu objetivo.

Segundo: separa canales de ayuda

Una consulta psicoldgica responde preguntas diferentes de una consulta
juridica.

Psicologia / salud mental puede ayudarte a evaluar impacto, sintomas,
recursos, afrontamiento y necesidades terapéuticas.

Medicina / psiquiatria, cuando corresponde, puede evaluar aspectos de
salud que requieren abordaje médico.

Derecho laboral puede analizar normas, prueba, plazos,
comunicaciones y alternativas legales.

Sindicato o representacion gremial puede ofrecer acompafiamiento
segun tu actividad y estructura.

Areas internas pueden intervenir dentro de la organizacién, aunque su
alcance y autonomia varian.

Ninguno deberia prometer resultados que dependen de otro campo.

Tercero: ordena el relato

Una consulta suele ser mas util cuando podés presentar una cronologia
razonable.

No hace falta relatar cada detalle desde el primer dia.

Podés preparar una hoja con:

« fecha aproximada de inicio;

« personas involucradas;

« tres a cinco hechos representativos;
« frecuencia aproximada;

« cambios en tareas o condiciones;

reclamos realizados y respuestas;
testigos relevantes;

impacto en tu salud o funcionamiento;
situacién laboral actual;

« documentos disponibles.
La bitacora del anexo A puede ayudarte.
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Cuarto: no fabriques prueba

Registrar no significa provocar situaciones, manipular conversaciones o
acceder a informacion de manera indebida.

Conserva documentaciéon a la que accedés legitimamente y pedi
asesoramiento antes de utilizar grabaciones, datos personales de
terceros o material cuya obtencion pueda tener implicancias legales.

La necesidad de probar algo no elimina las reglas sobre privacidad,
confidencialidad o acceso a informacion.

Quinto: contempla el costo emocional del proceso
Un reclamo puede ser necesario y, aun asi, resultar desgastante.
Puede implicar:

« releer mensajes;

« narrar varias veces lo sucedido;

- encontrarte con versiones contradictorias;
« esperar respuestas;

« tolerar incertidumbre;

« continuar trabajando mientras se investiga.

Esto no es un argumento para abandonar tus derechos. Es un motivo
para construir apoyo antes y durante el proceso.

¢Y sino quiero denunciar?

No denunciar no significa necesariamente negar lo vivido.

Puede haber razones personales, laborales, econdmicas o emocionales
para no iniciar una via formal, al menos en determinado momento.

Lo importante es que la decision sea lo mas informada posible.

A veces una consulta juridica permite descubrir opciones intermedias
que la persona desconocia.

¢Y si quiero denunciar?
Buscéa asesoramiento sobre:

- competencia del organismo;
« documentacién necesaria;
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« confidencialidad;

« plazos;

« posibles medidas de resguardo;

« relacion con otras vias;

« qué puede esperarse razonablemente del procedimiento.
No todas las denuncias tienen el mismo tramite.

Vias oficiales de orientacion en Argentina

A octubre de 2026, el portal oficial Argentina.gob.ar mantiene un
servicio gratuito de asesoramiento y orientacion sobre violencia laboral
dirigido a trabajadores y personas que hayan sido testigos de estas
situaciones.

Para personas que trabajan en CABA, informa la Oficina de
Asesoramiento sobre Violencia Laboral (OAVL). Para quienes trabajan
en otras provincias, informa una via de contacto de la Red Territorial
contra la Violencia Laboral y la posibilidad de recurrir a agencias
territoriales correspondientes (Secretaria de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social, s. f.).

Los datos concretos se incluyen en el Anexo F y deben verificarse antes
de utilizarlos, porque pueden cambiar.

Un esquema de decision posible
No es una receta. Es una secuencia para ordenar.
1. Seguridad y salud

¢Hay riesgo inmediato? ¢Necesito asistencia de salud o una medida
urgente?

2. Claridad

¢Qué hechos puedo describir sin interpretar?

3. Objetivo

¢Qué quiero que cambie?

4. Informacion

¢Qué canales existen y qué consecuencias puede tener cada uno?

5. Apoyo
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¢Quién puede acompafiarme?
6. Accion proporcionada

¢Cudl es el proximo paso mds razonable, no necesariamente el mas
grande?

7. Revision

¢Qué pasd después y qué necesito ajustar?

No conviertas la justicia en la Unica condicion para poder
vivir

Cuando hubo dafio, es 16gico desear reconocimiento y reparacion.

Pero los tiempos institucionales o judiciales no siempre coinciden con
los tiempos psicoldgicos.

Si todo tu proceso de recuperacion queda suspendido hasta que alguien
admita lo ocurrido, la organizacion o la persona involucrada conserva
demasiado poder sobre tu vida.

Podés buscar justicia y, en paralelo, reconstruir tu salud, tus vinculos y
tus proyectos.

Ambos caminos pueden coexistir.

IDEA CLAVE
Una decisién informada no es necesariamente una decision rapida. Pedir
orientacion antes de actuar también es una forma de accidn.

Ejercicio: matriz de opciones

Elegi una alternativa que estés considerando y completa:
Opcion:

Qué objetivo persigue:

Qué podria mejorar si funciona:

Qué riesgos o costos tiene:

Qué informacion me falta:

Con quién necesito consultarla:

Qué apoyo necesito antes de avanzar:
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Proximo paso pequeiio:
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CAPIiTULO 15

Integrar la experiencia sin hacerla
toda tu identidad

Hay un momento en el que comprender lo ocurrido deja de ser
suficiente.

Sabés qué paso.

Sabés quién hizo qué.

Sabés como te afecto.

Tal vez incluso sabés qué decisiones vas a tomar.
Y aparece una pregunta diferente:

¢Qué lugar va a ocupar esto en mi vida de ahora en adelante?

Integrar no es justificar

Encontrar un aprendizaje no vuelve aceptable el dafio.

Decir “aprendi a poner limites” no significa que necesitabas ser
hostigado para aprenderlo.

Decir “ahora elijo mejor mis espacios” no transforma a quien te dafid en
un maestro.

La experiencia puede producir aprendizajes porque vos trabajas sobre
ella, no porque haya sido necesaria.

Integrar no es olvidar

Tal vez nunca olvides determinadas escenas.

El objetivo psicolégico no es borrar la memoria. Es lograr que esa
memoria tenga un lugar proporcionado.

Una experiencia integrada puede recordarse sin activar siempre el
mismo nivel de amenaza.

Puede formar parte de tu biografia sin dictar cada decision futura.
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¢Quién eras antes de ese trabajo?

Las experiencias intensas achican el horizonte temporal.

Parece que todo se divide en “antes del conflicto” y “después del
conflicto”.

Por eso puede ser util recuperar continuidad.
Pensa:

« ¢qué valores ya estaban en vos antes?

» ;qué capacidades existian?

« ¢qué personas formaban parte de tu vida?

« ¢qué actividades te interesaban?

» ¢;qué proyectos quedaron congelados?

« ¢;qué partes tuyas no fueron tocadas por esa experiencia?
No todo qued6 destruido.

¢Quién estas eligiendo ser ahora?

La pregunta no tiene que responderse con una gran transformacion.
Tal vez la respuesta sea:

“Quiero ser alguien que pide aclaraciones antes de cargar con todo.”
“Quiero poder trabajar sin abandonar mis vinculos.”

“Quiero dejar de demostrar mi valor a personas que ya decidieron no
verlo.”

“Quiero elegir trabajos donde pueda aprender sin vivir aterrorizado por
equivocarme.”

“Quiero detectar antes cuando mi cuerpo empieza a pagar el costo.”

Son decisiones pequefias con impacto acumulativo.

Recuperar agencia

En una dindmica de hostigamiento, muchas decisiones parecen quedar
en manos ajenas: quién habla, quién recibe informacion, qué tarea se
asigna, qué version circula, quién es escuchado.

La recuperacion incluye ampliar nuevamente el campo de decisiones
propias.
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Agencia puede ser:

« consultar;
« poner un limite;
« esperar antes de responder;
« pedir ayuda;
« cambiar de trabajo;
» permanecer mientras prepards una salida;
« iniciar un reclamo;
« decidir no iniciarlo;
« volver a estudiar;
« descansar;
 recuperar un proyecto.
No todas las decisiones son visibles para otros.

La recuperacion no tiene una fecha de entrega

Puede haber semanas muy buenas y un dia en que una situacién
aparentemente menor reactive tristeza o miedo.

Eso no borra el progreso.

Los procesos psicoldgicos rara vez son lineales.

En lugar de preguntarte “;por qué sigo sintiendo esto?”, a veces puede
ser mas util preguntar:

¢Qué necesito hoy para atravesarlo sin volver a abandonarme?

Senales de recuperacion
No existe una lista universal, pero algunas personas empiezan a notar
que:

« hablan del tema sin quedar absorbidas durante horas;

o duermen mejor;

» recuperan concentracion;

« vuelven a disfrutar actividades;

» pueden recibir una correccion sin derrumbarse;

« distinguen mas rapido un limite vulnerado;

» toman decisiones con menos urgencia;
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- dejan de revisar constantemente lo que hacen los involucrados;
« vuelven a imaginar proyectos laborales;
« el conflicto deja de ser la primera cosa que cuentan sobre si mismas.

Recuperarse no implica ausencia total de dolor. Implica recuperar
libertad de movimiento psicoldgico.

Del "i;por qué me paso?” al “¢;qué hago ahora con mi
vida?"

La primera pregunta puede ser necesaria.

La segunda abre futuro.

No tenés que convertir lo ocurrido en una misién, una causa o un relato
publico. Podés hacerlo si tiene sentido para vos, pero no es una
obligacion.

Tu reparacion también puede ser silenciosa.

Puede consistir simplemente en vivir mejor.

Tu historia incluye lo que otros hicieron, pero no termina ahi. También
incluye las decisiones que vas tomando cuando recuperds margen para
elegir.

Actividad final: manifiesto de reconstruccion

No lo escribas como una lista de frases perfectas. Escribilo como un
acuerdo concreto con vos mismo.

Completa:

Hoy puedo reconocer que lo que vivi...

Lo que no quiero volver a normalizar es...

Lo que si quiero conservar de mi es...

Una forma en la que voy a cuidar mi salud laboral es...
Cuando dude de mi percepcion, voy a...

Cuando necesite ayuda, puedo recurrir a...

Un criterio que voy a usar para elegir futuros espacios es...

Algo de mi vida que quiero recuperar ahora es...
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Mi trabajo es una parte de mi, pero yo también soy...

Guardd este texto. Revisalo dentro de algunos meses. Permitite
modificarlo.
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EPILOGO

Tu historia laboral no termina aca

Cuando empecé a pensar este libro, no queria escribir un manual que le
dijera a cada persona exactamente qué hacer.

No seria responsable.

Dos trabajadores pueden recibir la misma conducta y estar en
situaciones juridicas, econodmicas, familiares y psicoldgicas
completamente diferentes. Dos organizaciones pueden parecer
similares desde afuera y responder de maneras opuestas cuando
aparece un conflicto.

Quise construir otra cosa: un mapa.

Un mapa para distinguir un desacuerdo de una violencia sostenida.
Para entender por qué determinadas conductas pueden afectar tanto.
Para mirar el contexto ademads de mirarte a vos.

Para registrar sin vivir atrapado en el registro.

Para pedir ayuda sin esperar a estar destruido.

Para recuperar tu seguridad sin convertirte en alguien que desconfia de
todo.

Para conocer que existen derechos y canales sin empujarte a una
decision que solo vos, con asesoramiento adecuado, podés tomar.

Y, sobre todo, para recordar que el trabajo puede ocupar muchas horas
de una vida, pero no tiene derecho a quedarse con toda ella.

Si estas leyendo esto mientras todavia trabajas en un entorno que te
hace dafio, quizds hoy no puedas resolver todo. Tal vez tu tarea
inmediata sea mucho mads pequefia: hablar con alguien, dormir, pedir
una consulta, registrar un episodio, preparar una pregunta, dejar de
responder fuera de horario o simplemente aceptar que necesitas ayuda.

Si ya saliste, quiza tu tarea sea permitirte descubrir que estar lejos del
lugar no obliga a estar bien de inmediato.
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Si ya paso tiempo, quiza este libro te ayude a ordenar una experiencia
que todavia aparecia sin nombre.

No necesito decirte que “todo pasa”. Algunas experiencias dejan marcas.
Pero una marca no es una identidad completa.
El objetivo no es volver a ser exactamente quien eras antes.

Es que puedas volver a elegir.
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Anexos
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ANEXO A

Bitacora de situaciones laborales

Una bitacora sirve para preservar memoria, ordenar hechos, identificar
patrones y facilitar una futura consulta. No convierte automaticamente
un relato en prueba juridica ni reemplaza la evaluacion profesional.

Bustos Villar et al. (2013) subrayan la importancia de evaluar
frecuencia, malestar, estrategias y contexto. La propuesta que sigue no
reproduce el Inventario de Hostigamiento Laboral ni sustituye su
administracion profesional. Es una herramienta de organizacion
personal.

Principios de uso

1. Registrd lo mds cerca posible del hecho, cuando puedas hacerlo sin
ponerte en riesgo.

2. Separd observaciones de interpretaciones.
3. Evit4 completar con certeza lo que no recordas.
4. Indicé si una fecha u hora es aproximada.

5. Conserva documentacion solamente cuando tengas acceso legitimo a
ella.

6. No conviertas la bitdcora en una tarea de vigilancia permanente.

7. Si vas a utilizar el material en un procedimiento, consultd cémo
conviene presentarlo.

Registro por evento

Fecha:

Hora aproximada:

Lugar / medio:

Presencial, correo, chat, videollamada, teléfono, etc.
Personas presentes:

Descripcion factual:
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¢Qué ocurrio? ¢Qué palabras recordas? (Qué tarea o decision estuvo
involucrada?

Qué interpretacion hice en ese momento:

¢Hay documentos relacionados?:

Testigos posibles:

Respuesta que di:

Respuesta posterior de la organizacion o de otras personas:

Impacto inmediato (0-10):

Impacto posterior:

Sueiio, concentracion, emocidén, funcionamiento, etc.

¢Necesita alguna accién?:

Observaciones:

Resumen mensual

Al finalizar un periodo, preguntate:

¢qué conductas se repiten?

(en qué contextos aparecen?

¢hay momentos de mejoria?

¢qué respuestas reducen o aumentan el problema?

;quiénes intervienen?

¢qué cambios objetivos hubo en tareas, horarios o comunicaciones?
¢qué impacto estd teniendo en mi salud?

¢qué informacion necesito consultar?
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ANEXO B

Mapa de red de apoyo

No todas las personas necesitan conocer todos los detalles.

Organizd tu red por funcion.

Apoyo emocional

Personas con las que puedo hablar sin sentir que tengo que justificarme:

1.
2.
3.

Apoyo profesional de salud
Psicdlogo/a:

Médico/a:

Psiquiatra u otro profesional,

Orientacion laboral o juridica
Abogado/a:

Sindicato / gremio / representante:

si corresponde:

Organismo de orientacidn:

Red dentro del trabajo

Persona neutral o confiable:

Referente formal:

Canal institucional:

Emergencia

Persona a la que llamaria si me
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Servicio de salud / guardia de referencia:
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ANEXO C

Registro de impacto psicolégico y
funcional

Este registro no diagnostica. Puede ayudarte a describir cambios y
conversar con un profesional.

Una vez por semana puntud de 0 a 10:
Ansiedad o tension general:

Animo bajo / tristeza: ___

Irritabilidad:

Dificultad para dormir: ___

Fatiga: ___

Dificultad para concentrarme: ___
Pensamientos repetitivos sobre el trabajo: ___
Miedo anticipatorio relacionado con el trabajo: ___
Interferencia en vinculos: ___

Interferencia en actividades que disfruto: ___
Sensacion de eficacia laboral: ___

Sensacion general de seguridad: ___

Preguntas breves

¢Qué empeoro esta semana?

¢Qué mejorag?

¢Qué situacion tuvo mas impacto?
¢Qué recurso me ayudd?

¢Necesito consultar algo con un profesional?
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ANEXO D

Plan personal de cuidado mientras la
situacion se resuelve

1. Mis principales desestabilizadores

2. Senales tempranas de que estoy llegando a mi limite

3. Limites concretos que puedo aplicar

4. Personas a las que puedo recurrir

5. Qué voy a hacer fuera del horario laboral para cortar
con el tema

6. Cuando voy a revisar documentacion o mensajes
relacionados con el conflicto

7. Situaciones en las que necesito pedir ayuda profesional

8. Proximo paso realista
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ANEXOE

Preparar una consulta profesional

Para una consulta psicoldgica o de salud
Podés llevar:

« cuando empezd el malestar;

- sintomas principales;

« cambios en sueiio, alimentacion, concentracion o dnimo;
« relacion temporal con el trabajo;

« antecedentes relevantes;

« medicacion, si la hubiera;

« licencias o certificados previos;

» qué necesitas del profesional.

Para una consulta juridica
Podés llevar:

« situacion contractual;

- antigiiedad;

« recibos 0 documentacion laboral relevante;

« cronologia resumida;

« comunicaciones importantes;

« sanciones, cambios de tareas o decisiones formales;

» nombres de posibles testigos;

« reclamos internos realizados;

« certificados de salud si son pertinentes y decidis compartirlos;
« preguntas concretas.

Para una consulta sindical o institucional
Pregunta:

» qué protocolo existe;
« quién recibe la presentacion;
» qué grado de confidencialidad tiene;
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como se documenta;

qué plazos manejan;

qué medidas de proteccion pueden solicitarse;
qué ocurre después de presentar el caso.
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ANEXOF

Recursos de orientacion en
Argentina

Informacion revisada: 6 de octubre de 2026. Verificd siempre los datos
antes de utilizarlos.

Portal oficial sobre violencia laboral

El sitio Argentina.gob.ar mantiene informacion y un servicio de
asesoramiento para personas que viven o presencian situaciones de
violencia laboral.

Portal oficial: https://www.argentina.gob.ar/servicio/recibir-
asesoramiento-sobre-violencia-laboral-y-denunciarla

Si trabajas en CABA
Oficina de Asesoramiento sobre Violencia Laboral (OAVL)

Teléfono informado para turnos: (011) 4310-5525

Linea general informada en el portal de violencia laboral: 0800-666-4100
(opciodn 1, luego opcidn 5)

Correo: violencialaboral@trabajo.gob.ar

El portal oficial informa que el asesoramiento es gratuito y que para
solicitar orientacién inicialmente no se requiere documentacién. Para
una denuncia formal pueden solicitarse documentos adicionales
(Secretaria de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, s. ).

Si trabajas en otra provincia

El portal oficial informa el correo de la Red Territorial contra la
Violencia Laboral:

red-violencialaboral@trabajo.gob.ar

También sefiala la posibilidad de recurrir a la agencia territorial
correspondiente.
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Superintendencia de Riesgos del Trabajo

Para informacion relacionada con el sistema de riesgos del trabajo,
prevencion y salud laboral, consultd los canales oficiales de la
Superintendencia de Riesgos del Trabajo (SRT).

Portal oficial: https://www.argentina.gob.ar/srt

La SRT publicé en 2025 la Guia para intervencion psicosocial en espacios
laborales, util como referencia preventiva para organizaciones y
profesionales (SRT, 2025).

Sindicatos y representacion gremial
Si tu actividad cuenta con representacion, averigua si existe:
« area juridica;
« secretaria de salud laboral;
« protocolo de violencia;
» delegado o representante de confianza.

Asesoramiento juridico

Para decisiones legales concretas, buscd un abogado o abogada con
experiencia en derecho laboral y, preferentemente, en violencia laboral.
Los colegios profesionales de cada jurisdiccién pueden orientar sobre
matricula y registros disponibles.

Salud

Si tu salud esta afectada, consulta a profesionales habilitados y servicios
de salud de tu localidad. En una urgencia de salud mental, riesgo de
autoagresion o crisis aguda, utilizd los servicios de emergencia
disponibles en tu jurisdiccion.
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ANEXO G

Senales para revisar en un nuevo
trabajo

Este listado no es un test ni permite predecir con certeza si una
organizacion serd saludable. Sirve para hacer preguntas y observar.

Durante una entrevista

¢como se definen objetivos y prioridades?
¢como se evalua el desempefio?

¢cémo se brinda feedback?

¢qué nivel de autonomia tiene el puesto?
£COmo se gestionan urgencias y horas extra?
.como se resuelven desacuerdos?

¢Ppor qué estd vacante la posicion?

Durante las primeras semanas

Observa:

coherencia entre lo prometido y lo que ocurre;
claridad de tareas;

disponibilidad razonable de informacion;
como se habla de personas que se fueron;
como responde la jefatura ante errores;

silas reglas se aplican de manera consistente;
silas personas pueden disentir;

como se respetan horarios y descansos;

si existen canales para pedir ayuda.

Mis senales personales

Una sefial que me da tranquilidad:

Una sefal que quiero observar con
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Un limite que quiero comunicar temprano:

Una pregunta que ya no quiero tener miedo de hacer:
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“El objetivo no es volver a ser exactamente
quien eras antes. _
Es que puedas volver a elegir.”

SOBRE ESTE LIBRO

Cuando el trabajo se vuelve un lugar de miedo, duda o desgaste
sostenido, ponerle nombre a lo que ocurre puede ser un primer
paso. Pero comprender no significa etiquetar de manera
apresurada.

Este libro propone un recorrido psicolégico y practico para
diferenciar conflicto, maltrato, violencia y hostigamiento;
reconocer su impacto; registrar sin quedar atrapado en el
registro; pedir ayuda; conocer recursos y derechos; y
reconstruir seguridad, autoestima y capacidad de eleccién.
Con un lenguaje cercano y basado en bibliografia especializada,
integra herramientas de reflexion, actividades y orientaciones
para personas que atraviesan o han atravesado experiencias de
violencia u hostigamiento en el trabajo.

LIC. DIEGO CASTILLO

Psicologo
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