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Presentacion

Mi experiencia durante anos ha estado vinculada con organi-
zaciones que pusieron su atencion en mejorar el clima laboral,
lideres que necesitaban saber cémo afrontar conflictos y profe-

sionales que quisieron trabajar en un entorno mas nutritivo.

En este contexto comenz6 mi interés por investigar ciertos
comportamientos recurrentes que limitaban la productivi-
dad y las relaciones: las actitudes toxicas. Nacieron también los
aprendizajes sobre qué estrategias y herramientas eran las mas
efectivas y cuales no. Después llegaron las intervenciones, los
casosyladivulgacion sobre estos temas. ;Hay personas toxicas?,
:sepuede salir de una relacion danina?, ;coémo puedo hacer si mi
companero...? Este libro quiere ser un lugar en el que encontrar
respuestas y claves con las que desarrollar conexiones emocio-

nalmente mas saludables y un mayor bienestar laboral.

Las organizaciones las forman las personas. Las historias aqui
descritas son, por tanto, las de profesionales que son también
padre, amiga, cunado o comparnera de padel. Las actitudes, com-
portamientos y roles toxicos estan presentes en la empresay en
la vida. Asi que muchas de las pautas descritas podras ponerlas

en practica también en tus relaciones personales.

El libro se compone de dos partes: una primera, dedicada a
aprender a identificar actitudes toxicas, y una segunda enla que
encontrar herramientas para afrontarlas. Cada capitulo trata

un tema. Puedes leerlos de manera independiente segin tus
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intereses. No obstante, estan en un orden que facilita transitar

paso a paso del descubrimiento ala accién.

Quiero agradecer su generosidad a muchas personas nutritivas
detras de estas lineas; clientes que compartieron sus vivencias,
colegas que me aportaron ideas para intervenir y companeros
con quien mantuve conversaciones realmente inspiradoras. Y
también, como no, a las personas con actitudes toxicas de mi
vida, fuente de inspiracién de mis intereses profesionales y ex-

periencia necesaria para fortalecer mi empatia.
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PARTEI
IDENTIFICARY ENTENDER
LAS ACTITUDES TOXICAS






Capitulo1
Personas, actitudes y relaciones téxicas

A los veintisiete, Silvia vivio algo casi magico. Después de varios
anos de practicas, becas y trabajos precarios, recibi6 la llamada
de una empresa a la que apenas dos dias antes habia enviado su
curriculum. Un trabajo a cinco minutos de su casa en el que, ca-
sualmente, necesitaban sustituir con urgencia a una trabajado-
ra de recursos humanos. «;Podrias venir manana para mante-
ner una entrevista?», le preguntaron. Apenas dos dias después
una nueva llamada: «Estas seleccionada. Empiezas el lunes».

Silvia sinti6 que recibia un regalo.

Vivié su primer ano en el puesto con la tranquilidad de haber al-
canzado sus objetivos profesionales. El trabajo le daba sentido a sus
estudios anteriores y a su busqueda incesante de los afios previos.
La exigencia era alta, pero aprendia y ganaba autonomia cada dia.

La empresa, en un vertiginoso crecimiento, pasé en menos de
un ano de cincuenta a cien personas en plantilla. Las conocia
bien a todas, no asi, era ella misma quien seleccionaba y acogia
a cada nueva incorporacion. Al final de su segundo ano de tra-
bajo la compaiiia contaba con mas de doscientos profesionales
y Silvia era ya la responsable del equipo de recursos humanos,
coordinando todos los asuntos del departamento. Su labor co-
menzo6 a ser de cierta responsabilidad tomando cada vez mas
decisiones sobre el area. De cuando en cuando era invitada a al-

guna charla o congreso para explicar las buenas practicas que
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acompanaban aquel crecimiento de personal. Silvia se sentia
aun pequena junto a otros directores de recursos humanos con
largas trayectoriasy, al tiempo, orgullosa de lo que iba creandoy

de los reconocimientos que recibia.

Fue entonces cuando la propiedad de la empresa cambio y su
jefa fue sustituida por otra de mayor confianza para el nuevo

propietario. Asi empezaron los problemas.

Larelacion con sunueva responsable fue excelente los primeros
meses. Parecia una mujer curiosa siempre interesada por escu-
char la opinion de Silvia, aunque pocas veces estaba de acuer-
do. Se volvié habitual que después de pedirle opinion, su jefa le
explicara con cierta condescendencia alguna informacién en la
que Silvia no habia reparado. Parecia que nunca acertaba y em-

pezd a sentirse insegura al tomar decisiones.

Después, poco a poco comenzaron los recelos abiertos de su jefa.
Las preguntas juiciosas que parecian buscar motivos ocultos en
las acciones de Silvia y finalmente las quejas continuas sobre su
gestion y coordinacion del departamento. Aquello habia fran-
queado la privacidad del despacho y llegado a mas de una reu-
nién grupal. Quiza por esto, Silvia empezé a buscarla validacion
y el consuelo de sus companeros, quienes fueron un gran apoyo.
Los sentia de su parte. Las conversaciones con ellos pronto se
focalizaron en las quejas y manipulaciones de la jefa. Silvia ne-
cesitaba sentirse escuchada y descargar su rabia e impotencia

aunque fuera a modo de mondlogo.

A los dos afios Silvia recibia diariamente de su jefa un feedback

negativo sobre acciones desacertadas e iniciativas que conside-
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raba fuera de lugar. Mantenian solo contacto telefénico. Launaen
su despacho de oro y la otra en una nueva ubicacién fuera de la
central, a donde la jefa, con un pretexto, trasladoé a Silvia para no

verla.

Paralelamente, en la empresa crecian los retos con la apertura
de delegaciones y el aumento de la platilla. Silvia viajaba cada
semana en larguisimas, pero enriquecedoras, jornadas. Por una
parte, se sentia feliz por el crecimiento del que era parte y que
impulsaba con su trabajo; obtenia por ello el agradecimiento y
las felicitaciones continuas dentro y fuera de la empresa. Por
otra, las faltas de respeto de su jefa eran tantas que llevaba se-

manas apenas sin dormir.

Se encontraba ante un dilema. Un trabajo con el que disfruta-
ba y una relacién nefasta con su responsable que la mantenia
en una ansiedad continua. Comenzo6 a buscar respuestas para
transformar aquella situacion en algo sostenible. ;Qué esta-
ba pasando?, ;como habia sucedido? y, sobre todo, ;qué podia
hacer?

Es en este punto en que se encontraba Silvia en el que las perso-
nas que sufren una actitud téxica buscan apoyo externo. Algu-
nas quieren entender, otras saber como afrontar la situacion y

otras solo aceptarla.

Han pasado ya casi veinte anos desde esta historia. La primera
relacion toxica con la que me enfrenté. Era, por tanto, una deuda
comenzar con ella. Ademas este relato contiene ciertas claves
para conocer cual es la diferencia entre actitudes, personas y

relaciones toxicas.
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La sociabilidad es la culpable

¢Por qué nos afectalo que otras personas opinan o sentimos ver-
glienza por ciertas criticas? La sociabilidad humana es la culpa-
ble. En el reino animal somos seres semigregarios, es decir, ne-
cesitamos cierta individualidad y, a su vez, sentirnos aceptados
por el grupo. Los humanos estamos en un punto intermedio en-
tre laindependencia de los leones, por ejemplo, y la sociabilidad
de las hormigas. Como especie, estamos en ese punto a medio
camino, pero algunas personas se inclinan mas hacia el lado in-

dividualista y otras hacia el sociable.

En los afios noventa el psicélogo Albert Ellis identificé una serie
de creenciasirracionalesrelacionadas con nuestra sociabilidad.
La primera de estas es: «<Debo tener el amor y aprecio de cuantos
me rodean». Esta idea esta presente en mayor o menor medida
en todas las personas. Queremos ser apreciados por quienes es-
tan en nuestro entorno, lo que nos lleva a mantener relaciones

incluso con personas que nos danan emocionalmente.

Hay quienes se lamentan de las muchas actitudes y relaciones
toxicas que soportan. Con frecuencia esto no es ni casual ni exa-
gerado, sino que obedece a lo particular de sus propias necesi-
dades de afecto y aprobacion. Son personas mas sociables (mas
hormiga) y tienden a mantenerse en relaciones, a pesar de que
en algunos casos estén criticadas o ninguneadas de manera

recurrente.

Este es el motivo por el que Silvia mantuvo durante afnos una
relacion profesional con una persona que desconfiaba de ella y

diariamente criticaba sus conductas: su necesidad de sentirse
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validada externamente. Aun no siendo responsable de la actitud
toxica de sujefa, silo fue, en cierta manera, de perpetuarlarela-

cion toxica con ella.

Actitud toxica

Una actitud téxica es la que una persona mantiene cuando ins-
trumentaliza a otra a fin de obtener un beneficio personal y que,

como consecuencia, dana emocionalmente.

Se trata de una forma de manipulaciéon que puede concretarse
en comportamientos diferentes en cada persona. De manera

que no existe un unico perfil personal téxico.

La persona con actitud toxica mantiene consciente o incons-
cientemente una serie de conductas y mensajes a modo de juego
psicologico que desconciertan y desgastan a aquellos con quie-
nes se relaciona. Esta actitud es una forma manipuladora y no

madura de conseguir lo que se quiere.

La denominamos «téxica» porque dafia emocionalmente, como
un producto téxico lo haria a nuestra salud fisica. La finalidad
principal no suele ser perjudicar en si, sino obtener un beneficio
propio. Las personas mantienen su actitud téxica por diferentes
motivos; el principal, eludir una responsabilidad, y el siguiente
mas buscado, obtener atencion personal. Pueden existir otros
objetivos, pero habitualmente coexisten con alguno de los dos

primeros.

En un analisis mas detallado del caso de Silvia se observaba que
la jefa deseaba estar a la altura de la confianza que el dueno de
la empresa habia depositado en ella. Sin embargo, se sentia in-
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segura por su falta de experiencia en el area y, en cierta forma,
amenazada por la proactividad, autonomia y capacidad de su
empleada. Cuando le pedia opinién a Silvia solia ser con la pre-
tension de aprender sin hacer evidente su desconocimiento. Las
criticas que la jefa realizaba en publico eran una manera de re-
afirmar su propia valia. En general, la conducta y la comunica-
cion de la responsable estaban orientadas a obtener reafirma-
cion como tal y reconocimiento profesional. Lamentablemente,
el modo de hacerlo era muy limitante para Silvia, aunque este no

fuera su objetivo.

Persona toxica

En los Ultimos afnos se ha popularizado la etiqueta de «per-
sona toéxica» en referencia a quienes muestran actitudes y
comportamientos daninos para otras personas en diferentes
contextos. En las conversaciones de calle a menudo se utili-
zan expresiones como «juan es una persona toxica» o «Juan es
toxico». De hecho, cuando un cliente me contacta para expli-
car su problema con frecuencia utiliza expresiones como «te-
nemos una persona téxica en la empresa» o «Fulano es muy

toxico para el equipo».

Estas formulas simplifican la comprension entre hablantes,
pero corren el riesgo de resultar reduccionistas, ya que el ver-
bo ser indica un atributo inherente, definitorio e inmutable de
la persona. Por este motivo, desde una aproximacion psicologi-
ca las conductas de Juan no son parte de su personalidad, sino
manifestaciones de esta, motivo por el que, en el contexto aca-

démico y profesional, preferimos utilizar otras formulas como
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«Juan manifiesta comportamientos tales como... que tienen
como resultado... con un efecto limitante de sus interacciones

sociales con...».

Durante los primeros anos de trabajo yo misma utilizaba la des-
cripcion «personas toxicas» para facilitar la comprension en
conversaciones, conferencias y seminarios. Con el tiempo he
optado por emplear otras formulas como «actitudes toxicas» o
«toxinas de la comunicacién», que considero mas coherentes

con un enfoque hacia la solucioén.

Esta misma reflexién sobre si existen como tal las personas t6-
xicas suele tornarse en conversacién acalorada, porque quienes
las sufren acumulan tal impotencia y desgaste emocional que
sienten que necesariamente hay crueldad en ciertas personas,
que son seres malignos y que, aun siendo reduccionista, es la
realidad. Las emociones intensas no dejan hueco ni a las razo-

nes mas solidas.

Silvia hablaba de su «jefa psicépata», una denominacién tam-
bién bastante extendida, pero igualmente poco rigurosa: pri-
mero, porque los casos de personas con un Trastorno de la Per-
sonalidad Antisocial («psicopatas») tienen una prevalencia esca-
say, segundo, porque rara vez se cumplen los criterios minimos

que alcanzan el diagnéstico de psicopatia.

Relacion toxica

Una relacién toxica es la que se establece entre dos (o mas) per-
sonas y en la que ambas se danan emocionalmente a través de

su comportamiento y comunicacién mutua.
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Habitualmente, se inicia como un juego psicolégico que propo-
ne uno de los miembros. Se trata de una forma manipuladoray
no madura de obtener la atencion, eludir la responsabilidad o
alcanzar otro objetivo. La otra persona responde entrando en el
juego de relacion propuesto de manera que se perpetiia. Con el
tiempo se establecen ciertos roles en una y otra persona a modo
de patréon, de manera que ya no saben comunicarse de otra

forma.

Laresponsabilidad de cada miembro en lo toxico de larelaciony
en la cantidad de dano emocional causado pueden ser desigual.
Una persona puede estar actuando de una manera mucho mas
toxica que la otra, pero ambas estan contribuyendo necesaria-
mente a que la conexion toxica se mantenga. No hay relacién de
este tipo siambas personas no la alimentan o permiten de algu-

namanera.

Enla historia de Silvia, la jefa mantiene un hostigamiento a tra-
vés de la culpabilizacion, el aislamiento y el desprecio de su co-
laboradora. Sus comunicaciones y conductas manifiestan una
toxicidad a la que Silvia responde a veces mediante la confron-
tacion y otras con victimizacion, contribuyendo sin desearlo
a crear un patrén de relacion toéxica. Por otra parte, busca ser
escuchada, apoyada y validada por sus companeros, monopo-
lizando la conversacion en un rol de victima danino y agotador
para ellos. En este caso es Silvia la que muestra una actitud toxi-
ca hacialos companerosy estos, con su escucha activa y aliento,

la permiten y mantienen.
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