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Qué aprenderas

Han pasado dos décadas desde que la investigacion de Da-
niel Goleman mostrd que la inteligencia emocional es dos
veces mas importante que otras competencias para alcan-
zar la excelencia en el liderazgo. Gestionar tus emociones
y relacionarte bien con los demas, explicaba Goleman, te
permite alcanzar mayores grados de influencia y bienestar
personal.

Este tipo de inteligencia no es un rasgo innato: se puede
aprender. Estar mas sintonizado con tus emociones te per-
mite decidir como usar esos sentimientos de forma mas
productiva para tomar decisiones mas so6lidas, dejar atras
los sentimientos negativos, controlarte en situaciones ines-
tables o entender a los demas cuando acttian de formas que
te sorprenden o te irritan. Obtener la opinion (el feedback)
de compafieros de confianza y amigos puede ayudarte a
mantener una actitud honesta y a ser consciente de esas
facetas que puedes mejorar; en especial, en la esfera social.
No importa si estas escribiendo un correo electronico di-
ficil, tratando de mantener la serenidad durante una ne-
gociacion dificil o dirigiendo a un subordinado enfadado.

Hay distintas tacticas y perspectivas que pueden ayudarte
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Qué aprenderas

a abordar la situacion de forma que el elemento factor se
tenga en cuenta.
Esta guia te ayudarad a explorar diversas perspectivas.

Aprenderas a mejorar como:
» Identificar y gestionar tus emociones.
» Persuadir e influir a los otros.
» Tratar con compaiieros dificiles.
* Responder al estrés de forma productiva.
» Distender las conversaciones tensas.

» Emplear tus sentimientos como informacién que te

ayude a tomar decisiones més inteligentes.

« Evitar los obstaculos emocionales durante una

negociacion.
« Reaccionar con resiliencia a las situaciones dificiles.

» Ayudar a otros miembros de tu equipo a incremen-

tar su inteligencia emocional.

¢ Desarrollar una cultura emocional solida.
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CAPITULO 1

Liderar por instinto

Tanto si les gusta como si no, los lideres deben gestionar el
estado de animo de sus empresas. Los mas habiles lo con-
siguen empleando una misteriosa mezcla de competencias
psicologicas conocidas como «inteligencia emocional».
Son conscientes de ellos mismos y son empaticos. Pue-
den interpretar y controlar sus emociones a la vez que, de
forma intuitiva, comprenden c6mo se sienten los otros y
controlan el estado emocional de sus empresas.

Pero ide donde procede la inteligencia emocional? (Y
como aprenden los lideres a utilizarla? La literatura sobre
gestion, e incluso el sentido comun, sugieren que la inteli-
gencia emocional es el resultado de una mezcla de habili-
dades aprendidas y de talentos naturales. Es, en parte, pre-
disposicion genética; en parte, experiencia vital, y en parte,

el resultado de algunas viejas lecciones. La inteligencia

Extraido de Harvard Business Review, enero de 2004 (producto #R0401).
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¢Qué es la inteligencia emocional?

emocional se muestra en distintos grados en distintos lide-
res, y los directivos la aplican con una pericia variable. Uti-
lizadas con sabiduria y compasion, estas habilidades esti-
mulan un rendimiento superior en los lideres, en su gente
y en sus empresas; aplicada con ingenuidad o con malicia,
puede paralizar a los lideres o ser una herramienta de ma-
nipulaciéon para quienes la utilizan con el fin de obtener un
beneficio personal.

Hemos invitado a dieciocho lideres y académicos (entre
ellos, ejecutivos de negocios, estudiosos del liderazgo, psi-
cologos, un neurdlogo, un experto en cultos y un director
de orquesta) a que exploren la naturaleza y la gestion de la
inteligencia emocional, sus fuentes, usos y abusos. Las res-
puestas de estos lideres son extraordinariamente distintas,
pero hay algunos temas que se repiten: la importancia de
perfeccionar las propias habilidades de forma consciente y
concienzuda, la naturaleza contradictoria de la conciencia
de uno mismo, y el peligro de dejar que predomine alguna
de las habilidades que configuran la inteligencia emocio-

nal. Estos son algunos de sus puntos de vista.

Sé realista

John D. Mayer es profesor de psicologia en la Universidad
de New Hampshire. Junto con el profesor de psicologia de
Yale Peter Salovey, fue el primero en definir el concepto de
inteligencia emocional a principios de la década de los no-
venta del siglo pasado.

Es hora de ser realistas sobre la inteligencia emocional,
especialmente sobre lo que es y lo que no es. Los libros y los
articulos que han popularizado el concepto lo han definido

utilizando un conjunto diverso de rasgos de personalidad,
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Liderar por instinto

como conciencia de uno mismo, optimismo y tolerancia.
Estas definiciones populares se han acompanado de afir-
maciones exageradas sobre la importancia de la inteligen-
cia emocional. Porque distintos rasgos de personalidad, por
muy admirables que sean, no necesariamente conforman
una definicion de inteligencia emocional. De hecho, resulta
dificil evaluar estos rasgos de forma conjunta para determi-
nar su relacion con el éxito en los negocios y en la vida.

Incluso cuando se analizan de forma aislada, las carac-
teristicas habitualmente asociadas con la inteligencia emo-
cional y el éxito pueden resultar mas complicadas de lo que
parecen. Por ejemplo, los cientificos no saben cual es la au-
téntica importancia de la autoconciencia en un liderazgo
eficaz. De hecho, demasiada conciencia de uno mismo
puede reducir la autoestima, que a menudo es una parte
fundamental del gran liderazgo.

Desde un punto de vista cientifico, la inteligencia emo-
cional es la capacidad de percibir de forma precisa tus pro-
pias emociones y las de los demas: entender las sefiales que
las emociones envian sobre las relaciones, y gestionar tus
propias emociones y las de otros. La inteligencia emocio-
nal no incluye necesariamente las cualidades que algunas
definiciones populares le atribuyen (véanse el optimismo,
la iniciativa y la confianza en uno mismo).

Los investigadores han utilizado pruebas de desempeno
para medir la precision de la gente a la hora de identificar
y entender las emociones; por ejemplo, pidiéndoles que re-
conocieran situaciones de comunicacion cara a cara o ha-
ciéndoles decir cual, de entre varias circunstancias, seria la
que provocaria felicidad con mas probabilidad. Las perso-

nas que obtienen buenas puntuaciones en estas pruebas son
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¢Qué es la inteligencia emocional?

muy distintas unas de otras. En el mundo de los negocios,
las personas con mayor inteligencia emocional parecen ser
maés capaces de lidiar con las quejas de los consumidores o
de mediar en las discusiones, y pueden destacar de forma
especial a la hora de establecer conexiones personales posi-
tivas y sélidas a largo plazo con subordinados y clientes. Por
supuesto, la inteligencia emocional no es la tnica forma de
alcanzar el éxito como lider. Un estratega brillante capaz de
sacar el maximo rendimiento a los beneficios tal vez sea ca-
paz de contratar y retener a empleados con talento aunque
no mantenga fuertes conexiones personales con ellos.
¢Tienen algan valor las escalas que, a partir de las ideas
populares, miden cualidades como el optimismo y la con-
fianza en uno mismo pero las etiquetan como «inteligen-
cia emocional»? Sin duda, esos rasgos de personalidad son
importantes en los negocios, asi que medirlos y (a veces)
mejorarlos puede ser ttil. Pero investigaciones recientes
han determinado que esas caracteristicas son distintas
de la inteligencia emocional tal como se define cientifica-
mente. Una persona con una alta inteligencia emocional
puede ser realista en lugar de optimista, e insegura en lu-
gar de confiada. El peligro esta en asumir que, puesto que
una persona es optimista y tiene confianza en si misma,
también es emocionalmente inteligente cuando, de hecho,

la presencia de esas caracteristicas no dice nada del resto.

Nunca dejes de aprender

Daniel Goleman es copresidente del Consortium for Re-
search on Emotional Intelligence in Organizations de la
Facultad de Grado de Psicologia Profesional y Aplicada de

la Universidad de Rutgers en Piscataway (Nueva Jersey).
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Liderar por instinto

Puedes ser un lider prospero sin demasiada inteligen-
cia emocional si tienes muchisima suerte y todo lo demas
estd a tu favor: mercados florecientes, competidores tor-
pes y jefes despistados. Si eres increiblemente listo, podras
ocultar la ausencia de inteligencia emocional hasta que las
cosas se pongan dificiles para el negocio. Lo que ocurre es
que, en ese punto, no habras construido el capital social
necesario para sacar lo mejor de la gente en los momentos
en que la presion se vuelve tremenda. El arte del liderazgo
sostenible es lograr que el trabajo de los otros sea el mejor,
y un cociente de inteligencia elevado por si mismo no es
suficiente para conseguirlo.

La buena noticia es que la inteligencia emocional se
puede aprender y mejorar a cualquier edad. De hecho, los
datos muestran que, de media, la inteligencia emocional
de la gente tiende a aumentar a medida que cumplen afios.
Pero las competencias especificas de liderazgo que estan
basadas en la inteligencia emocional no necesariamente
proceden de la experiencia de la vida. Por ejemplo, una de
las quejas que oigo con mas frecuencia sobre los lideres,
sobre todo de los que acaban de ser promocionados, es que
carecen de empatia. El problema es que se les ha ascendido
porque son personas con un nivel de rendimiento notable.
Pero ser un triunfador individual no te ensena las habili-
dades necesarias para entender las tribulaciones de los
demas.

Los lideres que se sienten motivados para mejorar su
inteligencia emocional pueden conseguirlo si cuentan con
la informacion, el apoyo y la orientacion correctos. La
informacion que necesitan es una evaluacién honesta de

sus fuerzas y limitaciones, proporcionada por personas que
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¢Qué es la inteligencia emocional?

LOS 5 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

En 1998, en el que se ha convertido en uno de los articu-
los mas imperecederos de HBR, «¢Qué hace a un lider?»,
Daniel Goleman presentd un marco de referencia y las
caracteristicas de los cinco aspectos de la inteligencia
emocional que permiten a los individuos reconocer, co-
nectar y aprender de sus propios estados mentales y de
los de otras personas. La verdad es que hay muchos mar-
cos de referencia, y que todos ellos consideran distintos
grupos de competencias de la inteligencia emocional
—también hay otros modelos que no conciben la inteli-
gencia emocional como un conjunto de competencias,
sino como la habilidad de abstraer y solucionar proble-
mas en el dominio emocional—. Pero la propuesta de
Goleman, resumida en el anexo 1, puede ser una forma

util de empezar a comprender la inteligencia emocional.

Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

ANEXO 1
Compo- Caracte-
nente IE Definicion risticas Ejemplo
Concien- Conocer » Confiar en uno Un directivo sabe que
cia de uno las propias mismo. los plazos ajustados
mismo emociones, hacen que salga lo
« Hacer una P
fortalezas, tovaloracién PeO" de si mismo. Con
debilidades, ?;Ialista el fin de evitarlo, pla-
motivacio- ’ nifica su tiempo para
nes, valores Restar acabar el trabajo con
y abjetivos, importancia suficiente antelacion.
y su impacto a los propios
sobre los defectos con
demas. sentido del
humor.
Buscar las
criticas

constructivas.
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Compo- Caracte-

nente IE Definicion risticas Ejemplo

Autorregu-  Controlar o » Confiado. Cuando un equipo

lacion reorientar las ; estropea una pre-

. - Integro. - .
emociones y sentacion, el lider se
los impulsos « Comodo con la resiste a gritar. En
perturbado- ambigliedady su lugar, considera
res. el cambio. las posibles razones

del fracaso, explica
las consecuencias al
equipo y explora solu-
ciones con ellos.

Motivacion  Estar moti- - Siente pasion  Una encargada de la
vado para por el trabajo  gestion de carteras
alcanzar el y los nuevos de una compaiiia de
éxito. retos. inversion ve como sus

] fondos caen durante
» Con energia . -
. tres trimestres segui-
inagotable o
. dos. Los principales
para mejorar. -
clientes se van. En
= Optimista lugar de culpar a las
en caso de circunstancias exter-
fracaso. nas, decide aprender
de la experiencia
y prepara un giro
radical.

Empatia Tiene en » Esexpertoen Una consultora
cuenta los atraer y re- estadounidense y su
sentimientos tener talento.  equipo presentan un
de otros,_ . Con capacidad p_roye:_:to aun pote'n-
en especial ~ cial cliente en Japén.

para ensefar a R
cuando toma El equipo interpreta
. los otros. ; . .
decisiones. el silencio del cliente
» Con sensibili- como un signo de
dad hacialas  desaprobacion y se
diferencias prepara para mar-
culturales. charse. La consultora

observa el lenguaje
corporal del cliente

y percibe interés.

Ella contindia con la
reunion, y el equipo
acaba consiguiendo el
proyecto.

(continta)
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LOS 5 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Compo- Caracte-
nente IE Definicion risticas Ejemplo
Habilidades Gestionalas « Liderael Un directivo quiere
sociales relaciones cambio con que su empresa
para dirigirse  eficacia. adopte una mejor
hacia el obje- estrategia en internet.

« Es persuasivo.
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tivo deseado. Encuentra a personas

+ Hacey afines y monta un
mantiene equipo de facto para
sus contac- crear una primera
tos con gran version de la web.
dedicacion. Persuade a aliados

en otros departa-

+ Es experto .

mentos para financiar
en formar L,
. la participacion de
y liderar iy
- la compafiia en una
equipos.

importante conven-
cion. Su empresa
pone en marcha un
departamento dedi-
cado a internet, y lo
ponen al frente.

Adaptado de «zQué hace a un lider?» de Daniel Goleman, publicado origi-
nalmente en Harvard Business Review, junio de 2006.

les conozcan bien y en cuyas opiniones confien. La orienta-
cion que necesitan es un plan de desarrollo especifico que
se base en las interacciones que ocurren de forma natural
en el lugar de trabajo, usandolas como un laboratorio de
aprendizaje. El mejor apoyo esta en tener a alguien con
quien poder hablar a medida que ensayan como manejar
diferentes situaciones, qué hacer cuando cometen un fallo
y como aprender de esos tropiezos. Si los lideres cultivan
esos recursos y los practican de forma continuada, pueden
desarrollar habilidades especificas de la inteligencia emo-
cional, habilidades que permaneceran con ellos durante

anos.
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Motivate

Richard Boyatzis es profesor y presidente del departa-
mento de conducta organizacional en la Escuela de Gestion
Weatherhead de la Universidad Case Western Reserve en
Cleveland.

Las personas podemos desarrollar nuestra inteligencia
emocional si realmente lo queremos. Pero muchos directi-
vos concluyen que su dosis de inteligencia emocional esta
predeterminada. Piensan: «Nunca podré ser bueno en
esto, ¢para qué intentarlo?». La cuestion esencial no es la
falta de capacidad para cambiar, sino la falta de motiva-
cion para hacerlo.

El desarrollo del liderazgo no es en absoluto diferente al
de otras areas en las que la gente trata de cambiar sus com-
portamientos. Basta con fijarse en los tratamientos para el
alcoholismo, la drogadiccion o la obesidad: en todos ellos
es necesario el deseo de cambiar. De una forma mas sutil,
en todos ellos es imprescindible una motivacion positiva,
mas que una negativa. Tienes que guerer cambiar. Si pien-
sas que vas a perder tu empleo porque no te entiendes bien
con tus subordinados, puedes ser decididamente empatico
y compasivo durante un tiempo. Pero, cuando el cambio
estd impulsado por el miedo o el rechazo, probablemente
no durara demasiado. El cambio motivado por nuevas
esperanzas y aspiraciones, el que se persigue porque se de-
sea, es mas duradero.

No podemos tener un exceso de inteligencia emocio-
nal. Pero existe el peligro de preocuparse demasiado, o de
emplear en exceso alguno de sus aspectos. Por ejemplo, si
te centras demasiado en las competencias de la inteligen-

cia emocional o en las iniciativas encaminadas a alcanzar
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logros, siempre estaras cambiando algo en tu compania.
Entonces, nadie podra anticipar lo que vas a hacer a conti-
nuacion, y eso es algo que puede resultar desestabilizador
para la organizacion. Si aplicas en exceso la empatia, tal
vez nunca seas capaz de despedir a nadie. Si abusas del tra-
bajo en equipo, la diversidad quedara excluida, y tampoco
prestaras oidos a las perspectivas individuales. El equili-

brio es esencial.

Forma a las personas con talento

Elkhonon Goldberg es profesor de neurologia clinica en
la Facultad de Medicina de la Universidad de Nueva York
y director del Institute of Neuropsychology and Cognitive
Performance en Nueva York.

En el pasado, los neuropsicologos estaban sobre todo
preocupados por el deterioro cognitivo. Hoy, cada vez es-
tan mas interesados en las bases biologicas de las diferen-
cias cognitivas entre las personas sin ninguna afeccion,
incluidas las diferencias entre las personas con inteligencia
emocional.

La inteligencia emocional puede aprenderse hasta cierto
punto. Es como las habilidades matematicas o musicales.
¢Puedes convertirte en musico si careces de aptitudes natu-
rales? Si, puedes si asistes a clases y practicas lo suficiente.
¢Seras un Mozart alguna vez? Probablemente, no. De la
misma forma, la inteligencia emocional es el resultado de
una combinacién de herencia biolégica y de entrenamiento.
Y las personas que no cuentan con esa herencia probable-
mente no llegaran a conseguir una inteligencia emocional
profunda solo mediante entrenamiento. Intentar inculcar

la inteligencia emocional a alguien sin aptitudes para ello
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es una cruzada inutil. Creo que la mejor forma de lograr li-
deres con inteligencia emocional es seleccionar a las perso-
nas que ya cuentan con las cualidades basicas que se nece-
sitan. Piénsalo: asi trabajan los entrenadores. No entrenan
simplemente a alguien que quiere practicar un deporte; en
vez de ello, entrenan a alguien con aptitudes naturales para
un determinado deporte. Los directivos del mundo de los
negocios deberian hacer lo mismo.

¢Como se identifica a los que cuentan con talentos na-
turales? Diria que hay que buscar a quienes tienen un inte-
rés instintivo y auténtico en las experiencias y los mundos
mentales de los demas. Este es un requisito previo absolu-
tamente necesario para desarrollar la inteligencia emocio-
nal. Si un directivo carece de este interés, tal vez es mejor

que dediques tus recursos de formacion en otro lugar.

Pide un feedback sincero

Andrea Jung es presidenta y directora ejecutiva de Avon
en Nueva York.

La inteligencia emocional es nuestro ADN en Avon,
porque las relaciones son criticas en cada fase de nuestro
negocio. Todo empieza con las relaciones que nuestros
4,5 millones de representantes de ventas independientes
tienen con sus clientes, y sigue hacia arriba, con los direc-
tivos de mi oficina. Es comprensible, entonces, que el énfa-
sis en la inteligencia emocional sea mucho mayor aqui de
lo que es en otras companias en las que he trabajado. Los
programas de cualificacion incluyen educacion en inteli-
gencia emocional y, cuando evaluamos el rendimiento de
un empleado, también consideramos sus competencias en

inteligencia emocional.
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De todas las habilidades de un lider, las emocionales
y, por otro lado, la conciencia de uno mismo son las mas
importantes. Si careces de ellas, no seras capaz de darte
cuenta del impacto que tienes sobre los demas. Como CEO,
tener conciencia de mi misma es muy importante. Cuando
se estd en mi nivel, muy poca gente esta dispuesta a decirte
las cosas mas dificiles de escuchar. En Avon contamos con
un consejo asesor formado por diez personas a quienes ele-
gimos entre nuestras oficinas en todo el mundo, y ellos me
dicen lo bueno, lo malo y lo feo de la compaiiia. Se puede
decir cualquier cosa. Esto me ayuda a seguir conectada con
lo que la gente cree de verdad y con la forma en que mis
acciones les afectan. También confio mucho en que mis hi-
jos me den opiniones sinceras. Cuando te ves a través de
los ojos de tus hijos, tienes una buena dosis de realidad si
te fijas en las formas en que reaccionan y reflejan lo que les
dices y lo que haces. Mis hijos son parte de mi evaluacion
de 360 grados. Son los mas sinceros.

Creci en una familia china muy tradicional. A mis pa-
dres les preocupaba que la forma en que me habian criado
—sumisa, preocupada y con aversion al conflicto— afec-
tara a mi capacidad de triunfar en el entorno de la lista
Fortune 500. Temian que no fuera capaz de tomar deci-
siones dificiles. Pero he aprendido como ser empatica a la
vez que tomo decisiones dificiles que son correctas para la
compania. No son habilidades incompatibles. Por ejemplo,
cuando Avon tuvo que cerrar algunas plantas, escogi ac-
tuar con compasion hacia las personas afectadas. Y recibi
cartas de algunos de los socios a los que les afecto el cierre
en las que me expresaban tristeza, pero también agrade-

cian el trato justo que habian recibido. El uso que los li-
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deres hacen de la inteligencia emocional cuando toman
decisiones dificiles es importante para su propio progreso

y para el de sus organizaciones.

Habla con tus demonios

David Gergen dirige el Centro para el Liderazgo Publico
en la Facultad de Gobierno John F. Kennedy de la Univer-
sidad de Cambridge, Massachusetts. Ha sido asesor de los
presidentes Richard Nizon, Gerald Ford, Ronald Reagan y
Bill Clinton.

La historia de Estados Unidos no solo sugiere que la
inteligencia emocional es un ingrediente indispensable del
liderazgo politico, también nos dice que estas capacidades
pueden mejorarse mediante un esfuerzo constante. George
Washington tuvo que trabajar duro para controlar su tem-
peramento furioso antes de convertirse en un modelo de
conducta para la republica, y Abraham Lincoln tuvo que
superar su profunda melancolia para conseguir mostrar ese
semblante valiente y afectuoso que lo convirtié en un ser ca-
rismatico. Franklin Delano Roosevelt proporciona un ejem-
plo incluso mas grafico: en sus afios juveniles, Roosevelt pa-
recia despreocupado y condescendiente. Mas tarde, a los 39,
sufrio las consecuencias de la polio. Segin cuentan, durante
los siguientes siete anos de lucha se transformo en un lider
lleno de empatia, paciencia y auténtica autoconciencia.

Richard Nixon pens6 que podria cambiar pasando unos
anos en la naturaleza. Y logré algtin progreso. Pero nunca
pudo controlar del todo sus demonios, que acabarian ha-
ciéndole caer. También Bill Clinton batall6 para lograr el
control de si mismo y, aunque consiguié mejorar, no pudo

cerrar del todo las grietas de su caracter; lo que le exigi6
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pagar un duro precio. Asi, vemos que no toda la gente con-
sigue alcanzar la conciencia de si mismo y el autocontrol.
Lo que nos han estado diciendo desde la época de la Anti-
gua Grecia es que un lider debe tratar de dominar sus pa-
siones antes de intentar controlar las ajenas.

El autor superventas Rabbi Harold Kushner dice con-
vincentemente que el egoismo y la agresion se encuentran
en la mayoria de nosotros, y nuestras luchas para supe-
rarlos son exactamente las que define un mejor liderazgo.
En Living a Life That Matters, Kushner escribe sobre los
tormentos personales de lideres desde Jacob, que lucho
toda la noche con un angel, hasta Martin Luther King Jr.,
que traté de librarse de sus debilidades incluso mientras
liberaba el alma de la nacion. «La buena gente hace cosas
malas», concluye Kushner, «si su yetzer ha’ra [voluntad de
hacer el mal] no les tentara, no serian capaces de hacer las

cosas extraordinariamente buenas que hacen».

Encuentra tu voz

William George fue presidente y director ejecutivos de
Medtronic, companiia de tecnologia médica de Minneapolis.

El auténtico liderazgo empieza con la conciencia de uno
mismo, o conociéndose a uno mismo de una forma pro-
funda. La autoconciencia no es un rasgo con el que se nace,
sino una capacidad que vamos desarrollando durante el
transcurso de nuestra vida. Es la comprension de tus pun-
tos fuertes y débiles, tu proposito en la vida, tus valores y
motivaciones, y como y por qué respondes a las situaciones
de una determinada manera. Requiere mucha capacidad de
introspeccion y la disposicion para internalizar el feedback

que otros nos dan.
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Nadie nace siendo un lider; tenemos que convertirnos
de forma consciente en el lider que queremos llegar a ser.
Eso lleva muchos afios de trabajo duro y la capacidad de
aprender de las dificultades y las desilusiones importan-
tes. Pero muchos, en su lucha por alcanzar ese objetivo, se
intentan saltar la etapa clave de ese aprendizaje. Algunas
de esas personas llegan a la cima de las companias gracias
a una auténtica determinacion y agresividad. Sin embargo,
cuando al final ocupan la butaca de lider, pueden ser muy
destructivas, porque no se han centrado en el duro trabajo
del desarrollo personal.

Para esconder sus incompetencias, estas personas tien-
den a cerrarse en si mismas, cultivando una imagen o
un personaje, en lugar de abrirse a los demas. A menudo
adoptan estilos de otros lideres a los que han observado.

Los lideres que, por ejemplo, se mueven intentando ta-
par sus defectos o por un deseo de autobombo pueden asu-
mir riesgos excesivos en nombre de la organizacion para la
que trabajan. Incluso pueden llegar a creerse que son tan
importantes que no estd mal colocar sus intereses por en-
cima de los de la organizacion.

La conciencia de uno mismo y otros rasgos de la inteli-
gencia emocional llegan de forma natural para unos, me-
nos natural para otros, pero esas competencias pueden
aprenderse. Una de las técnicas que considero mas utiles
para alcanzar una autoconciencia mas profunda es la me-
ditacion. En 1975, mi esposa me arrastr6 a un curso de me-
ditacion trascendental de fin de semana. Desde entonces
medito veinte minutos dos veces al dia. La meditacion me
hace mas calmado, mas centrado y mas capaz de discernir

lo que de verdad es importante. Por la misma naturaleza de
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sus puestos, los lideres se encuentran bajo una tremenda
presion para atender a las multiples voces que reclaman
su atencion. Efectivamente, muchos lideres se pierden. La
unica forma de encontrar tu voz interior y de escucharla es

a través de un profundo autoconocimiento.

Domina la partitura

Michael Tilson Thomas es director musical de San Fran-
cisco Symphony.

La autoridad de un director de orquesta descansa en
dos realidades: la confianza de que la orquesta conoce
al detalle toda la partitura, y la fe que tienen en su dis-
posicion generosa y amable, que tratara de inspirar a to-
dos para que toquen una musica excelente, generosa y
sincera.

A los directores de la vieja escuela les gustaba tener el
mando en sus manos en todo momento. A mi, no. Algu-
nas veces lo tengo. Otras veces, digo: «Violas, os doy el
mando. Escuchaos unos a otros y encontrad vuestro sitio
en esta frase». No trato de hacer que la gente ensaye al es-
tilo militar, para que toquen exactamente a la vez. Intento
animarles a tocar como uno solo, que es algo distinto. Yo
guio la actuacion, pero sé que son ellos los que la ejecutan.
Es su fuerza, su sentimiento. Yo estoy alli para ayudarles
a hacerlo de una forma convincente y que resulte natural
para ellos, pero también como parte de un disefio mayor.

Mi forma de lograrlo es conectar con las personas con
las que trabajo. Si dirijo una orquesta por primera vez, re-
lacionaré qué quiero que hagan con las cosas geniales que
ya han hecho. Si dirijo a mi propia orquesta, soy capaz

de ver en los cuerpos y las caras de los musicos como se
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sienten ese dia, y para mi esta claro quién puede necesitar
apoyo y quién puede necesitar una advertencia.

La objetividad y la perspectiva de las que disfruto, al ser
la Ginica persona que solamente escucha, es algo poderoso
que trato de utilizar para ayudar a la orquesta a alcanzar

sus objetivos.

Sé honesto

Carol Bartz es presidenta y directora ejecutioa de Auto-
desk, la compaiiia de disefio de software y de contenidos
digitales radicada en San Rafael (California).

Una amiga mia tenia que cumplir un encargo de seis
meses en un lugar del pais alejado de su casa. Tenia un
perro viejo, enfermo y peldn, lo queria mucho y no podia
llevarselo con ella. Sus opciones se reducian a alojarlo en
una residencia canina, con el enorme gasto que eso supo-
nia, o a liberar al animal de su evidente sufrimiento. Sus
amigos le dijeron: «Déjalo en una residencia». Aunque por
detras de ella comentaban que era una idea ridicula. Ella
me pregunté mi opinion, y le dije, con amabilidad pero sin
rodeos, que pensaba que deberia darle una muerte digna a
su perro, en lugar de mantenerlo vivo en un ambiente en
el que se sentiria abatido y donde probablemente moriria.
Mi amiga se enfurecié conmigo. Dejo a su perro en una re-
sidencia canina y se marcho a cumplir su encargo. Cuando
volvib, el animal estaba a las puertas de la muerte y tuvo
que sacrificarlo. No mucho después, vino a darme las gra-
cias: «Eres la tinica persona que me dijo la verdad». Ella
fue capaz de valorar que me importara lo suficiente como
para decirle lo que yo creia mejor, incluso sabiendo que le

iba a decir algo que en aquel momento la heriria.
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Este hecho confirm6 una corazonada que me ha sido
muy ttil desde que dirijo mi compania: la empatia y la
compasion tienen que estar equilibradas con la honesti-
dad. He sentado a gente en mi despacho y les he pedido
que solucionaran ciertos problemas por su propio bien y
por el de su equipo. Si estan dispuestos a aprender, dirdn:
«Vaya, nadie me lo habia dicho». Si no, no son las personas
correctas para esta organizacion. Y tengo que dejar que se

vayan en beneficio de un bien mayor.

Busca el gemba

Hirotaka Takeuchi es decano de la Escuela Universitaria
de Estrategia Corporativa Internacional de la Universidad
Hitotsubashi en Tokio.

La conciencia de uno mismo, el autocontrol, la empatia,
la humildad y el resto de caracteristicas que conforman la
inteligencia emocional son particularmente importantes
en Asia. Son parte de nuestro acento confuciano en wah, la
armonia social. Cuando se tradujeron al japonés los prime-
ros libros sobre inteligencia artificial, la gente dijo: «Esto
ya lo sabemos. En realidad, estamos tratando de superar
eso». Hemos estado tan centrados en wah, que hemos
creado una estructura hipersensible de exquisiteces socia-
les donde todo el mundo busca el consenso. En la jerarquia
japonesa, cada uno conoce su lugar, de modo que nadie
resulta nunca humillado. Esa hipersensibilidad social, que
es una forma de inteligencia emocional, puede llevar a la
gente a mantenerse alejada del conflicto. Pero ocurre que
el conflicto es, en muchas ocasiones, la tinica forma de lle-
gar al gemba: la linea de frente, el lugar donde de verdad

esta la accion, donde reside la verdad.
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Asi, la gestion eficaz a menudo no depende de resolver
el conflicto con pericia y frialdad, o simplemente de evi-
tarlo, sino de abrazarlo en el gemba. Los lideres mas efi-
caces en Japon hacen las dos cosas. El mejor ejemplo es
Carlos Ghosn, de Nissan. El no solo tenia las habilidades
sociales para escuchar a la gente y persuadirlos de sus
ideas, sino que también se atrevia a revelar las verdades a
la jerarquia corporativa y a animar a las personas de to-
dos los niveles de la organizacion a que sugirieran respues-
tas a los problemas operativos, organizacionales e incluso
interpersonales, aunque ello creara conflicto. La gente
dejo de estar reprimida, y las soluciones a los problemas de

la compania comenzaron a surgir.

Reparte la carga

Linda Stone fue vicepresidenta de iniciativas corporati-
vas e industriales de Microsoft en Redmond (Washington).

La inteligencia emocional es poderosa y, precisa-
mente por esa razén, puede ser peligrosa. Por ejemplo,
la empatia es una herramienta extraordinaria para cons-
truir relaciones, pero debe usarse con habilidad o podria
perjudicar seriamente a la persona que la aplica. En mi
caso, el exceso de empatia se cobrd un precio fisico. En
mayo de 2000, Steve Ballmer me encargo renovar las re-
laciones de Microsoft con la industria, un puesto al que
a veces se llama «director ejecutivo escuchador». Era un
puesto que tenia distintas funciones: mediador, desarro-
llador de nuevas iniciativas, identificador de patrones y
persona de referencia en casos de emergencia. En los pri-
meros meses del trabajo, cuando las criticas a la compa-

fiia estaban en su punto algido, se hizo evidente que este
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puesto era un pararrayos. Me lancé a escuchar y a arre-
glar todo lo que estaba en mis manos.

En pocos meses, el esfuerzo me habia agotado. Gané
mucho peso; lo que, segin acabaron revelando las pruebas
médicas, se debia a un desequilibrio hormonal provocado,
en parte, por la falta de suefio y el estrés. Recibir las quejas
de todo el mundo, quizas hasta un punto extremo, habia
afectado a mi salud. Esto fue un aviso para despertar: ne-
cesitaba reformular mi trabajo.

Me centré en conectar a las personas que necesitaban
trabajar juntas para resolver problemas, en lugar de ocu-
parme de resolver cada problema. Persuadi a las personas
clave dentro de la compaiia para que escucharan y traba-
jaran directamente con las personas importantes externas
a la compaiiia, aunque esos compafieros de trabajo al prin-
cipio eran escépticos sobre la necesidad de esta conexion
directa. En cierto sentido, templé mi empatia y trabajé
duro para establecer relaciones. Al final, con un uso mas
sabio y equilibrado de mi empatia, mi trabajo fue mas efi-

caz, y mi funcion menos estresante.

Cuestiona la autoridad

Ronald Heifetz es cofundador del Centro para el Liderazgo
Publico en la Facultad de Gobierno John F. Kennedy de la
Universidad de Harvard en Cambridge (Massachusetts).
Es también socio de Cambridge Leadership Associates, una
consultoria radicada en Cambridge.

Para el liderazgo, la inteligencia emocional es impres-
cindible, pero no suficiente. Muchas personas tienen algun
grado de inteligencia emocional y sin duda pueden empa-

tizar y animar a sus seguidores; de ellos, algunos pueden
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Liderar por instinto

incluso proyectar una gran autoridad carismatica. Pero di-
ria que, si estan utilizando la inteligencia emocional solo
para imponer una autoridad formal o informal, eso no es
liderazgo en absoluto. Estan usando su inteligencia emo-
cional para entender lo que la gente quiere, solo para con-
sentir esos deseos y ganar autoridad e influencia. Las res-
puestas faciles venden.

El liderazgo suma la inteligencia emocional a la valentia
de plantear las preguntas dificiles y desafiar las suposicio-
nes de la gente sobre estrategia y operaciones, y se arriesga
a perder la benevolencia de los deméas. El liderazgo
auténtico exige el compromiso de servir a los otros; habi-
lidades de razonamiento tactico, estratégico y diagnostico;
el arrojo para salir a la superficie en las situaciones duras,
y el corazon para aguantar los problemas y cargar con su
peso.

Por ejemplo, David Duke hizo el extraordinario trabajo
de convencer a los miembros del Ku Klux Klan de que sa-
lieran de sus casas para llevarlos a la sala de conferencias
de un hotel. Utilizé su magnifica inteligencia emocional
para conseguir un resultado, su capacidad de empatizar
con sus seguidores, para despertar su simpatia de una
forma poderosa que logré movilizarlos. Pero evité formu-
lar a su gente las preguntas dificiles: {Nuestro programa
resuelve realmente el problema? ¢De qué forma crear una
estructura social de supremacia blanca nos dara la autoes-
tima que nos falta? ¢Como solucionaremos los problemas
de pobreza, alcoholismo y violencia familiar que corroen
nuestro sentido de valia personal?

Como a Duke, a muchas personas con una inteligen-

cia emocional elevada y con autoridad carismatica no les
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¢Qué es la inteligencia emocional?

interesa plantear cuestiones profundas, porque obtienen
un gran beneficio emocional de las multitudes que les
adoran. Para ellos, ese es el fin en si mismo. Estan satis-
faciendo sus propios apetitos y vulnerabilidades: su nece-
sidad de gustar, de poder y de control, de ser necesitados,
de sentirse importantes, y todo ello les pone en riesgo de
darse demasiada importancia. Pero eso no es un liderazgo
auténtico. Es un auténtico apetito por la autoridad.
Mantener la propia posicion o las propias prioridades
no es el liderazgo, por muy inspirador que pueda parecer.
Obtener una autoridad rudimentaria es relativamente

facil.
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CAPITULO 2

cLideras con
inteligencia
emocional?

Annie McKee

Los grandes lideres nos mueven, nos inspiran, nos motivan
y nos llenan de energia. ¢Como lo hacen? Lo consiguen
mediante la inteligencia emocional. Dan Goleman nos
abrid los ojos con su libro pionero sobre el tema, publicado
en 1995. Desde entonces hemos aprendido mucho sobre
las competencias de la inteligencia emocional, como la
conciencia de uno mismo y la empatia, y sobre qué puede
hacer la gente para desarrollarlas. Para saber mas sobre tu

propia inteligencia emocional, responde a las afirmaciones

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 5 de junio de 2015 con

el titulo de «Quiz Yourself: Do You Lead with Emotional Intelligence?».
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¢Qué es la inteligencia emocional?

de este cuestionario tan sinceramente como puedas, mar-
cando la columna «siempre» o «nuncax».

Para calcular tu puntuacion, a medida que acabes cada
seccion cuenta las marcas en cada columna y anota el na-
mero en la linea «Total por columna». Multiplica tu pun-
tuacion total de cada columna por el nimero que aparece
en la fila inferior y apuntalo en la fila de debajo. Suma toda
esta columna para obtener tu puntuacion total sobre como
te percibes en cada una de las dimensiones de tu inteligen-
cia emocional.

Reflexionar sobre tus fortalezas y tus puntos suscepti-
bles de mejora es importante, pero no te detengas aqui.
Los puntos de vista de los demas también importan. Des-
pués de revisar tus puntuaciones, pide a uno o dos amigos
de confianza que te evaltien usando las mismas afirmacio-

nes para aprender lo que otros ven en ti.

Annie McKee es investigadora de la Universidad de Pen-
nsylvania, directora del Programa Doctoral Ejecutivo
PennCLO y fundadora del Teleos Leadership Institute. Es
coautora, junto con Daniel Goleman y Richard Boyatzis,
de Primal Leadership (Harvard Business Review Press,
2013) y también de El lider resonante crea mds'y Beco-
ming a Resonant Leader (Harvard Business Review Press,
2008). Su tltimo libro es How to be Happy at Work (Har-

vard Business Review, 2017).
NOTA

1. Goleman, D., Boyatzis, R. E., & McKee, A. El lider resonante crea
mds (Barcelona: Debolsillo, 2012).
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SECCION DOS

Autoconciencia:
entender tus
emociones,
conocer tus
conductas
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CAPITULO 3

No puedes
gestionar tus
emociones sin
conocerlas de
verdad

Art Markman

A estas alturas, todo el mundo sabe que la inteligencia
emocional importa en el trabajo. Sin embargo, hay dos
aspectos de las emociones que hacen que a las personas
les cueste poner en practica su inteligencia emocional. Pri-
mero, la mayoria de la gente no tiene del todo claro qué
son las emociones. Segundo, incluso entendiendo las emo-
ciones de forma conceptual, puede seguir siendo dificil li-

diar con nuestros propios estados emocionales.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 23 de diciembre de 2015
(producto ¥ H02KOK).
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Autoconciencia

Para abordar el primer problema, hemos de pensar
que, aunque coloquialmente utilizamos de forma indis-
tinta los conceptos de sentimiento y emocion, los psicolo-
gos los diferencian. Las emociones son interpretaciones de
los sentimientos.

Tus sentimientos (lo que los psicologos llaman «afectos»)
emergen de tu sistema motivacional. Generalmente, te sien-
tes bien cuando logras tus objetivos, y mal cuando no es asi.
Cuanto mas profundamente se implica tu sistema motiva-
cional en una situacién, mas fuertes son tus sentimientos.

Sin embargo, el sistema motivacional no esta tan bien co-
nectado con las regiones cerebrales que te ayudan a contar
historias sobre el mundo. Para entender lo que sientes, usas
informacion sobre lo que sucede a tu alrededor, de modo que
puedas traducir esos sentimientos a emociones; las emocio-
nes ayudan a orientar tus acciones dandote un feedback ex-
plicito sobre lo bien que estas alcanzando los objetivos en
los que tu sistema motivacional esta comprometido.

Muchas veces la interpretacion es sencilla. Si estas cru-
zando la calle y de repente tienes que apartarte para evi-
tar un coche, esta claro que el fuerte sentimiento negativo
que sientes es miedo porque has estado a punto de que te
atropelle el coche. Si un compafiero de trabajo te felicita
por un trabajo bien hecho, es obvio que tus sentimientos
positivos son de orgullo.

Pero las cosas no siempre son tan claras. Puedes tener
una discusion con un miembro de tu familia antes de irte a
trabajar. A medida que el dia pasa, puedes interpretar tus
sentimientos negativos como frustracion con el proyecto
en el que trabajas, en lugar de atribuir el sentimiento ne-

gativo a los acontecimientos de la manana.
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No puedes gestionar tus emociones sin conocerlas de verdad

Son muchas las personas que tratan de seguir adelante
sin reparar en sus sentimientos negativos, en lugar de tra-
tar de entenderlos. Pero es una oportunidad perdida. Las
emociones proporcionan una valiosa informacion sobre el
estado de tu sistema motivacional. Ignorarlas es como se-
guir conduciendo perdido, y no solo rechazas pedir indica-
ciones, sino que te niegas a consultar el mapa o el GPS, o
incluso a mirar a través del parabrisas. Seguiras hacia ade-
lante, pero dquién sabe adonde acabaras? Por el contrario,
prestar demasiada atencion a tus sentimientos también es
nocivo. Es como quedarte contemplando tu mapa de ca-
rretera sin siquiera volver al coche. Asi no vas a llegar a
ningun sitio.

Cuando los sentimientos negativos aparezcan, ralenti-
zate y analiza lo que sientes y por qué te sientes asi.

Cuando te sientas estresado, ansioso o enfadado, tomate
cinco o diez minutos para ti durante el dia. Siéntate a so-
las y respira profundamente. Las respiraciones profundas
ayudan a liberar de energia a los sentimientos que tienes.
Eso puede dejarte pensar con mas claridad.

Luego piensa en alguno de los acontecimientos de tu
dia. Presta atencion a como esos pensamientos influ-
yen en lo que sientes. ¢Hay unos acontecimientos deter-
minados que aumenten o reduzcan la intensidad de esos
sentimientos?

Puede que la primera vez que hagas esto no entien-
das del todo la fuente de tus sentimientos. Con el tiempo,
te acostumbraras a prestar atencion a cuando y donde
empiezas a sentirte mal.

Por supuesto, una vez que hayas descubierto qué causa

tu inquietud, es hora de preparar un plan de accion. Si si-
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gues pensando en cosas que te molestan, corres el riesgo
de no resolver nada y de seguir enfadandote. En lugar de
eso, utiliza tu conocimiento sobre el origen del sentimiento
negativo para descubrir como lidiar con ello.

Finalmente, si estas realmente molesto con alguien,
concédete la oportunidad de calmarte antes de poner en
marcha tu plan de acciéon. Quiza aquellas respuestas que
parecian tan acertadas en aquel momento no lo sean tanto
cuando las piensas en frio.

Estar dispuesto a entender tus sentimientos tendra dos
beneficios a largo plazo. Primero, te ayudara a descubrir
algunos de los aspectos de tu vida que te provocan senti-
mientos negativos. Esto resulta util, porque no es deseable
malinterpretar los propios sentimientos negativos y atri-
buirlos a una razéon equivocada. Por ejemplo, querras saber
cuando los acontecimientos de tu vida personal estan afec-
tando a tu trabajo y te estan haciendo sentir mal cuando
realizas tus tareas. En segundo lugar, al entender las fuen-
tes de tus propias emociones, te convertiras en experto en
entender también a la gente que te rodea. A menudo, igno-
ramos nuestros propios sentimientos y, ademas, también
ignoramos los de nuestros companeros.

Cuando puedas entender mejor qué son las emociones
y de donde proceden las tuyas, habras mejorado tu habili-

dad para poner en practica la inteligencia emocional.

Art Markman, PhD, es profesor de psicologia y marketing
de la catedra Annabel Irion Worsham Centennial en la
Universidad de Texas en Austin y director fundador del

programa Human Dimensions of Organizations. Ha publi-
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No puedes gestionar tus emociones sin conocerlas de verdad

cado mas de 150 articulos académicos sobre temas como
el razonamiento, la toma de decisiones y la motivacion. Es
autor de varios libros, entre otros Smart Thinking, Smart

Change y Habits of Leadership.
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CAPITULO 4

Un vocabulario de
tus emociones

Susan David

Afrontar con eficacia las emociones es una competencia
fundamental del liderazgo. Y poner un nombre a nuestras
emociones, lo que los psicoldgicos llaman «etiquetarlas», es
un importante primer paso para lidiar con ellas de forma
efectiva. Pero lo cierto es que resulta méas dificil de lo que
parece: muchos de nosotros nos esforzamos en identificar
qué estamos sintiendo exactamente, y a menudo la eti-
queta mas evidente en realidad no es la mas precisa.

Hay distintas razones por las que esto nos resulta
tan dificil: nos han ensefiado a creer que las emociones

intensas deben eliminarse. Tenemos ciertas reglas sociales

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 10 de noviembre de 2016,
bajo el titulo «3 Ways to Better Understand Your Emotions» (producto
4HO38KF).
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Autoconciencia

y organizacionales, a menudo no explicitas, contra la ex-
presion de emociones. O tal vez no hemos aprendido
nunca un lenguaje que describa de forma exacta nuestras

emociones. Veamos estos dos ejemplos:

Neena estd en una reunion con Jared, que todo el tiempo
ha estado diciendo cosas que la ponen al limite. Ademadas
de interrumpirla en cada turno de palabra, recuerda una
vez mas aquel proyecto en el que ella trabajo y que resulto

ser un fracaso. Ella estd muy enfadada.

Mihhail llega a casa después de un largo dia y suspira
mientras cuelga su abrigo. Su mugjer le pregunta si le
pasa algo: «Solo estoy estresado», responde, sacando su

portadtil para terminar un informe.

La ira y el estrés son dos de las emociones que vemos
con mas frecuencia en el lugar de trabajo, o al menos esas
son las denominaciones mas frecuentes para estas emocio-
nes. Sin embargo, a menudo estan ocultas tras sentimien-
tos mas profundos que podriamos, y deberiamos, describir
de formas mas precisas y con mayores matices. Esto nos
permitiria desarrollar mayores niveles de agilidad emocio-
nal y una capacidad critica para interactuar con mayor efi-
cacia con nosotros mismos y con el mundo.

Si, Neena puede estar enfurecida, pero dy si también esta
triste porque su proyecto fracaso, y tal vez también algo
ansiosa porque es dificil borrar ese fracaso que mancha su
carrera? Con Jared interrumpiéndola con tanta frecuen-
cia, esa ansiedad parece cada vez mas justificada. ¢Por qué

no funciono el proyecto? ¢Y qué va a pasar ahora con su
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Un vocabulario de tus emociones

empleo? Todas esas emociones alimentan su angustia, pero
son sentimientos distintos que debe identificar y abordar.

¢Y qué ocurre si detras del estrés de Mikhail se oculta
que no esta seguro de haber escogido la carrera correcta?
Los dias largos solian ser entretenidos, é¢por qué han dejado
de serlo? Seguro que esta estresado, pero ¢qué hay detras de
eso?

Estas preguntas abren un mundo de potenciales pre-
guntas y respuestas para Neena y Mikhail. Como ellos, ne-
cesitamos un vocabulario de las emociones con un mayor
nimero de matices; no solo para ser mas precisos, sino
porque identificar incorrectamente nuestras emociones
hara que respondamos a ellas de forma incorrecta. Si pen-
samos que necesitamos prestar atenciéon a la ira, actua-
remos de forma distinta que si manejamos la decepcion
o la ansiedad, o podemos no hacer nada en absoluto. Se
ha demostrado que, cuando las personas no reconocen y
abordan sus emociones, su nivel de bienestar es menor y
presentan mas sintomas fisicos de estrés, como la jaqueca.!
Evitar nuestros sentimientos tiene un coste.? Por otro lado,
un vocabulario correcto nos permite ver el problema real,
tomar una experiencia confusa, entenderla con claridad y
establecer una hoja de ruta para solucionar el problema.’

A continuacion, veremos tres formas de obtener un jui-

cio mas correcto y preciso de tus emociones.

Amplia tu vocabulario emocional

Las palabras cuentan. Si estas experimentando una emo-
cion intensa, tomate un tiempo para pensar como deno-
minarla. Pero no te detengas en ello: una vez que la hayas

identificado, intenta encontrar dos palabras mas que des-
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ANEXO 2

Términos para designar distintas emociones

Enfadado Triste Ansioso Herido Avergonzado Feliz
Cascarrabias Decepcionado  Asustado Celoso Aislado Agradecido
Frustrado Apenado Estresado  Traicionado  Autoconsciente Confiado
Molesto Arrepentido Vulnerable  Aislado Solitario Comodo

A la defensiva Deprimido Confundido Enshock Inferior Satisfecho
Resentido Paralizado Perplejo Desfavorecido Culpable Entusiasmado
Impaciente Pesimista Escéptico  Victimizado  Culpable Relajado
Disgustado A punto de llorar Preocupado Perjudicado  Asqueado Aliviado
Ofendido Abatido Precavido  Afligido Patético Euférico
Irritado Desilusionado  Nervioso Abandonado Confuso Confiado

criban como te sientes. Quizas te sorprenda la amplitud de
emociones que tienes, o descubras una emociéon mas pro-
funda oculta bajo la mas evidente.

El anexo 2 muestra una lista de términos para designar
distintas emociones. En internet, puedes encontrar mu-
chos mas buscando cualquiera emocion.

También es importante que hagas esto con las emocio-
nes positivas, no solo con las negativas. Ser capaz de decir
que estas entusiasmado con un nuevo empleo —no solo
«nervioso»— o que confias en un companero —no solo que
es «simpatico»—, por ejemplo, te ayudara a establecer tus
intenciones en la relacién, de forma que las probabilidades

de que la relacion prospere en el futuro sean mayores.

Valora la intensidad de una emocion

Somos propensos a soltar adjetivos basicos, como «eno-
jado» o «estresado», incluso cuando nuestros sentimientos
son mucho menos extremos. Tenia un cliente, llamémosle
Ed, que estaba pasando por dificultades en su matrimo-

nio. A menudo describia a su esposa como «enojada» y
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él solia reaccionar enfadandose. Pero, como sugiere el
anexo 2, cada emocion se puede presentar de formas dis-
tintas. Cuando hablé con Ed de otras posibles palabras que
describieran las emociones de su esposa, se dio cuenta de
que habia veces en las que ella solo estaba algo molesta o
impaciente. Esta revelacion cambi6 completamente su re-
lacién, porque de repente pudo ver que ella no estaba sim-
plemente enfadada todo el tiempo, y consecuentemente
pudo responder a la emocion o la preocupacion especifica
de ella sin tener que enfadarse. De forma parecida, en tu
propia autovaloracion es importante que distingas si estas
enfadado o simplemente un poco cascarrabias, triste o solo
impresionado, euforico o solo complacido.

A medida que etiquetes tus emociones, puntialas tam-
bién en una escala del 1 al 10. éCon qué profundidad sien-
tes una emocion? ¢Cudl es su urgencia o su intensidad?

¢Te hace esto escoger un grupo distinto de palabras?

Escribelo todo

James Pennebaker ha investigado durante cuarenta anos
la relacion entre la escritura y el procesamiento emocional.
Sus experimentos han demostrado que las personas que
escriben sobre episodios con carga emocional ven cémo su
bienestar fisico y mental aumenta. Ain mas, en un estu-
dio realizado entre trabajadores despedidos: aquellos que
ahondaron en sus sentimientos de humillacion, ira, ansie-
dad y relaciones dificiles tuvieron tres veces mas posibilida-
des de encontrar un nuevo empleo que los del otro grupo.
Estos experimentos también revelaron que, con el
tiempo, los que escribieron sobre sus sentimientos empe-

zaron a desarrollar percepciones de lo que significaban sus
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sentimientos —o de lo que no significaban—, usando fra-
ses como «He aprendido...», «Me parecio que...», «La ra-
zo6n por la que...», «Ahora me doy cuenta de que...» y «En-
tiendo que...». El proceso de escribir les hizo ganar una
nueva perspectiva sobre sus emociones y entenderlas con
mas claridad, asi como las implicaciones que conllevaban.
Veamos un ejercicio muy ttil para reflexionar mediante
la escritura. Puedes hacer esto cada dia, pero es especial-
mente importante que lo pongas en practica cuando pases
por una época dificil o por una gran transicion, o si te sien-

tes en estado de agitaciéon emocional.
* Pon un temporizador durante veinte minutos.

e En un cuaderno o un ordenador, escribe sobre tus
experiencias emocionales de la semana, mes o afio

pasado.

» No intentes que sea un escrito perfecto o legible;

déjate llevar por tu mente.

» Al final, no tienes que guardar el documento. La idea
es que esos pensamientos ahora han aflorado y estan

sobre la pagina o la pantalla.

Cuando trates de entender las emociones de otra persona,
también puedes usar estas tres posibilidades: ampliar tu
vocabulario, percibir la intensidad de una emocion y escri-
birlo todo. Como vimos en el ejemplo de Ed y su esposa, es
probable que identifiquemos incorrectamente algunas de
las emociones de los demas, con consecuencias que com-
plican la situacion. Al entender los sentimientos de los
demas mas correctamente, estaras mejor preparado para

responder de un modo constructivo.
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Una vez que entiendas lo que sientes, puedes abordar
y aprender de tus sentimientos descritos con mayor pre-
cision. Que Neena se ocupe de la tristeza y el arrepenti-
miento que siente ante el proyecto en el que fracaso, al
igual que sobre la ansiedad que ello le despierta por el fu-
turo de su carrera, es mas productivo que si trata de ave-
riguar como gestionar su ira contra Jared. Y, si Mikhail
reconoce su propia ansiedad por su carrera, podra empezar
a trazar un plan para disenar su futuro de forma mas inten-
cionada, en lugar de simplemente enredarse en mas traba-

jos cuando llega a casa por las noches.

Susan David es fundadora del Harvard/McLean Institute
of Coaching de la facultad de medicina de la Universidad
de Harvard. Es autora de Emotional Agility (Avery, 2016),
basado en el concepto bautizado por HBR como Idea de
Gestion del Anio. Como conferenciante y consultora, David
ha trabajado con altos directivos de cientos de las princi-
pales organizaciones; entre otras, Naciones Unidas, Ernst
& Young y el Foro Econémico Mundial. Puede encontrarse
mas informacion en www.susandavid.com o en la cuenta
de Twitter @ SusanDavid_PhD.

NOTAS

1. Todd B. Kashdan. «Unpacking Emotion Differentiation: Transfor-
ming Unpleasant Experience by Perceiving Distinctions in Negativity»,
en Current Directions in Psychological Science 24, n.°1(2015).

2. Tori Rodriguez. «Negative Emotions Are Key to Well-Being», en
Scientific American Mind, 1 mayo de 2013. http://cort.as/-_HkU.

3. Lisa Feldman Barrett et al. «Knowing What You're Feeling
and Knowing What to Do About It: Mapping the Difference Between
Emotion Differentiation and Emotion Regulation», en Cognition and
Emotion 15, n.° 6 (2001): pp. 713-724.

45

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

CAPITULO 5

éSeguro que eres
respetuoso?

Christine Porath

Durante los tltimos veinte afos me he dedicado a estudiar
cual es el precio de las faltas de respeto, asi como los be-
neficios que reportan las conductas respetuosas. De forma
generalizada, he llegado a la conclusién de que la cortesia
compensa. Mejora tu influencia y tu rendimiento, porque
se asocia de forma positiva con la percepcion del lider.!

Sin embargo, ser respetuoso no solo te beneficia perso-
nalmente. En un estudio con cerca de veinte mil emplea-
dos de todo el mundo impulsado por HBR observé que,
cuando se trata de obtener el compromiso y la implicaciéon

de los empleados, hay algo que los lideres deben demos-

Publicado originalmente en hbr.org el 11 de mayo de 2015 con el titulo de
«The Leadership Behavior That’s Most Important to Employees» (pro-
ducto #H022CI).
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trar: respeto. En los resultados que medimos, ningtn otro
comportamiento de liderazgo tuvo un mayor efecto sobre
los empleados. Ser tratado con respeto era mas importante
para ellos que recibir reconocimiento y agradecimiento,
que se les comunicara una vision inspiradora, que se les
proporcionaran evaluaciones ttiles o incluso que se les
ofrecieran oportunidades de aprendizaje, crecimiento y
desarrollo.

Sin embargo, incluso cuando los lideres saben que mos-
trar respeto es tan valioso, para muchos, hacerlo repre-
senta un esfuerzo. Si eres uno de esos ellos, los siguientes

pasos te ayudaran:

Pide opiniones de tus mejores comportamientos

Esta técnica, creada por la investigadora Laura Roberts y
su equipo, te ayudara a descubrir tu «yo» mas respetuoso.>
Recaba comentarios por correo de unas diez personas
(companeros de trabajo, amigos, familia). Pide a cada uno
de ellos ejemplos positivos de tu mejor comportamiento.
¢Cuando y como te han visto tratar bien a la gente? Cuando
tengas los comentarios, intenta organizarlos resumiéndo-
los y categorizandolos en temas. Por ejemplo, crea una ta-
bla con columnas para generalidades, ejemplos de tu com-
portamiento y tus pensamientos. También puedes utilizar
Wordle.net para identificar temas —obtendras una imagen
en colores que puede ayudarte a recordar tu mejor «yo»,
tu parte mas cordial—. Luego, busca patrones: éCuando,
donde, como, con quién estas en tu mejor momento? Uti-
liza tus ideas para reforzar lo que estas haciendo bien. Sé
consciente de otras oportunidades para mostrar tu parte

mas respetuosa. Aprovecha tus fortalezas interpersonales.
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Descubre tus defectos

Recoge comentarios sinceros de tus compaifieros y amigos
no solo sobre las acciones con las que trasmites respeto,
sino también sobre como puedes mejorarlas. En concreto,
¢cuales son tus defectos? Elige a un par de compaiferos
de confianza de quienes sepas que, tanto a ti como a la
empresa, os desean lo mejor. Deben ser personas de las
que piensas que te hablaran con sinceridad y honestidad.
Pideles su parecer sobre como tratas a la gente. éQué haces
bien? ¢{Qué podrias hacer mejor? Esctichales con atencion.

Veamos lo que hizo el teniente Christopher Manning,
un oficial de inteligencia naval del Pentagono que ha sis-
tematizado formas de obtener comentarios de sus subordi-
nados de forma permanente. El teniente ampli6 el alcance
de las encuestas anonimas de evaluacion para incluir no
solo como se podria mejorar la organizaciéon y su propia
conducta como lider, sino también la felicidad personal de
los miembros de su equipo —por ejemplo, incluyendo en
qué grado la gente se sentia apoyada por él— y el equilibrio
entre la vida laboral y familiar. También puso en marcha
un buzén an6énimo de comentarios y foment6 una politica
de puertas abiertas. Incluso ofrecié incentivos para las cri-
ticas mas perspicaces, como la oportunidad de asistir a un
curso o conferencia, tiempo libre extra o reconocimiento
publico. Ademas, a menudo se reunia cara a cara con sus
subordinados. La retroalimentacion regular de estas fuen-
tes le ha ayudado a perfeccionar sus habilidades. La boni-
ficacion: se ha encontrado con que sus subordinados estan
mas comprometidos y le respetan mas.

Si te resulta incomodo pedir la opinién a todo tu

equipo, también puedes pedir a un subordinado de con-
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fianza que recoja opiniones dentro de la organizacion
acerca de si el lider (td) normalmente trata a la gente con

respeto y en qué situaciones puede actuar mas descortés.

Trabaja con un coach

Los coaches pueden sacar a la luz posibles debilidades a
través de cuestionarios y entrevistas con sus clientes. Tam-
bién pueden acompanarte, como observadores, a reunio-
nes y eventos para captar posibles sutilezas, incluida la
comunicacion no verbal. Un coach experto puede desve-
lar algunas creencias implicitas: experiencias y cualidades
personales que hacen que uno sea propenso a conductas

poco respetuosas.

Pregunta de forma especifica como puedes mejorar

Una vez que tengas claro qué comportamientos deseas me-
jorar, recoge informacion de otros sobre la mejor manera
de hacerlo. Este método de «feedback anticipado», creado
por el autor Marshall Goldsmith, es una manera genial de
reunir ideas especificas para mejorar tu comportamiento.

El proceso consta de cinco pasos:

1. Describe tu objetivo de forma clara y sencilla a

cualquier persona que conozcas.
2. Pide dos sugerencias. Fomenta las ideas creativas.
3. Escucha cuidadosamente. Anota las sugerencias.

4. Responde diciendo «gracias». Nada maés. Sin excu-

sas ni comentarios defensivos.

5. Repite estos pasos preguntando a otras personas.
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Implica a tu equipo para seguir rindiendo cuentas

Elige un cambio que pueda mejorar tu comportamiento y
luego experimenta: pide a tu equipo que te ayuden avisan-
dote en el momento en el que observen mejoras. Por ejem-
plo, después de una reunion, preguntales si han visto un
cambio positivo en el comportamiento que estas tratando
de mejorar. ¢Cual fue el impacto?

Veamos el siguiente ejemplo. Una mujer que conozco,
llamémosla Karen, pidi6 a su equipo que la ayudara a
cambiar un comportamiento especifico. Su equipo cada
vez estaba mas frustrado por su incapacidad para escu-
charlos y darles poder de actuacién. Aunque era muy in-
teligente, constantemente interrumpia a las personas en
las reuniones y asumia ideas iniciales incluso antes de que
pudieran presentarse. Karen trabajé con un coach para de-
sarrollar una técnica que le permitiera evitar este patréon
de conducta; en este caso, golpeando con el pie cada vez
que quisiera interrumpir a alguien —otros coaches utilizan
téenicas similares, como contar hasta diez—. Informo a su
equipo de que estaba trabajando en este comportamiento
y, tras un par de dias de reuniones, comprobé con ellos su
progreso. Esto la ayud6 a sentar un precedente para man-
tener didlogos mas abiertos y para establecer un sentido
compartido de que los miembros del equipo podian contar

unos con otros para apoyarse en su propio desarrollo.

Tomate tiempo para reflexionar

Escribir un diario te ayudara a recoger informacion so-
bre cuando, donde y por qué tienes tus mejores compor-
tamientos y cuando eres irrespetuoso. Identifica situacio-

nes que te hagan perder la paciencia. Una lider con la que
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trabajé, de nombre Moénica, se dio cuenta de que era me-
nos respetuosa con los demas por las tardes. Se ponia en
accion antes de las cinco de la mafiana. Cuando llegaba la
tarde, estaba cansada y menos activada emocionalmente.
Era mas brusca en sus conversaciones y menos educada
en sus correos electronicos. Antes de que empezara a es-
cribir su diario y a reflexionar sobre su dia, no estaba al
tanto del efecto de la hora del dia en su comportamiento,
y de como gestionaba su propia energia. Ahora es mucho
més consciente de su comportamiento. Y espera hasta la
manana siguiente para afrontar situaciones dificiles, como
cuando hay algun conflicto, para negociar con personas
que la alteran o si ha de tratar con tacto un tema concreto.

Puedes hacer un seguimiento de tu propia energia a tra-
vés del dia con una herramienta de auditoria de energia,
como Energy Audit - Awareness and Action, disponible en
la Universidad de Michigan.? La reflexion te ayuda a iden-
tificar estrategias para mantener la compostura y ser tu
mejor «yo». Después de adoptar algunas de las estrategias
para mejorar, ¢has observado un menor nimero de com-
portamientos irrespetuosos o un aumento de las muestras
de respeto? Controélate ti mismo y revisa tu progreso de

forma habitual; por ejemplo, cada semana o cada mes.

El camino para desarrollar una mayor autoconciencia y
para tratar a los demas mas respetuosamente en el trabajo
no tiene por qué recorrerse en solitario. Mientras estés tra-
bajando para mejorar tu propio comportamiento, anima
a los miembros de tu equipo a que hagan lo mismo. Pue-

des tener una conversacion abierta con ellos sobre lo que
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ti y ellos hacéis o decis y qué transmite respeto. ¢Como o
cuando ta y tus companeros mostrais una conducta menos
respetuosa? ¢Qué podriais hacer o decir mejor? Comenta
qué ganara el equipo si son mas respetuosos unos con
otros. A medida que todos desarrollen normas, se respon-
sabilizaran del comportamiento frente a sus colegas. Con-
sideraos como coaches ayudando a mejorar tanto el rendi-
miento individual como el del equipo.

La clave para dominar el respeto comienza por mejorar
tu autoconciencia. Con esta informacion, puedes empezar
a modificar tu comportamiento y mejorar tu influencia y
eficacia. Pequenos actos pueden tener grandes resultados.
Tu cortesia se extendera en cascada a través de tu organi-

zacion, con beneficios para ti y para todos.

Christine Porath es profesora asociada de gestion en la
Universidad de Georgetown, autora de Mastering Civility:
A Manifesto for the Workplace (Grand Central Publishing,
de préxima publicacion) y coautora de The Cost of Bad Be-
havior (Portfolio, 2009).

NOTAS

1. Christine L. Porath et al. «The Effects of Civility on Advice,
Leadership, and Performance», Journal of Applied Psychology 100 ne. 5,
(septiembre 2015): 1527-1541.

2. Center for Positive Organizations, «Reflected Best Self Exercise»,
http://positiveorgs.bus.umich.edu/cpo-tools/reflected-best-self-exercise-
2nd-edition/.

3. Laherramienta de auditoria de energia esta disponible en http://
positiveorgs.bus.umich.edu/wp-content/uploads/GrantSpreitzer-
EnergyAudit.pdf.
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SECCION TRES

Gestiona tus
emociones
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CAPITULO 6

Utiliza tus
emociones

Susan David

A menudo escuchamos consejos practicos y trucos para
ayudarnos a «controlar» nuestras emociones, pero esa es
una idea equivocada. Las emociones intensas no son per-
judiciales; no hace falta mantenerlas encerradas o con-
trolarlas. De hecho, son informacion. Nuestras emociones
evolucionaron como un sistema de sefnalizacion, una forma
de ayudarnos a comunicarnos unos con otros y de enten-
dernos mejor a nosotros mismos. Lo que necesitamos es
aprender a desarrollar la agilidad emocional, la capacidad
de extraer informacion incluso de las emociones mas difi-

ciles para aprender a tomar mejores decisiones.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 28 de noviembre de 2016
titulado «How to Manage Your Emotions Without Fighting Them» (pro-
ducto #H038NO).
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¢cCual es la funcion de tu emocion?

Para sacar el maximo provecho de esa informacion, pre-
gantate cudl es la funcion de tu emocion. cQué esta dicién-
dote? ¢A qué intenta apuntar?

Veamos el ejemplo de Mikhail, que se encontroé en un ci-
clo perpetuo de estrés debido a un alud interminable de ta-
reas en el trabajo. A medida que defini6 sus emociones con
mas precision, se dio cuenta de que lo que sentia no solo
era estrés: sentia una insatisfaccion general con su trabajo,
decepcién con algunas de las elecciones que habia tomado
en su carrera y ansiedad sobre lo que le esperaba en el fu-
turo. Cuando por fin reconoci6 y acepté esas emociones,
pudo ver adéonde apuntaban: comenzd a preguntarse si se
encontraba en el camino profesional correcto.

Esta revelacion signific6 que, en lugar de solucionar
un problema de productividad incrementando su disci-
plina a la hora de priorizar sus tareas o de decir «no» al
trabajo extra, Mikhail fue capaz de hacer algo mucho mas
adecuado y constructivo: empez6 a trabajar con un coach
profesional. Al analizar lo que sus emociones le decian, en
lugar de ocultarlas o de centrarse en el problema equivo-
cado, aprendi6 algo nuevo de si mismo, y finalmente fue
capaz de escoger una nueva carrera, en la que estaba tan
ocupado como en su anterior puesto pero donde se sentia
mucho menos estresado.

Nuestras emociones pueden aportarnos lecciones muy
valiosas. Deja que te muestren qué quieres cambiar, como

quieres actuar en el futuro o qué es importante para ti.
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JTu reaccion esta acorde
con tus valores?

Nuestras emociones también pueden ayudarnos a enten-
der nuestros valores mas profundos. A menudo también
destacan lo que es mas importante para nosotros. Por
ejemplo, sientes amor por tu familia. Sientes ambicion en
el trabajo y valoras los logros y la autoestima. Te sientes sa-
tisfecho cuando consigues ayudar a un subordinado a que
alcance sus objetivos. Sientes paz y satisfaccion en la cima
de una montana. Es mucho mejor centrarse en estos valo-
res profundos que en las emociones inmediatas, pues eso
puede llevarte a tomar malas decisiones.

Digamos que necesitas dar una evaluacion negativa a
uno de tus subordinados. Estds ansioso imaginandote tal
conversacion y la has ido posponiendo —lo que atn te hace
estar mas ansioso—. Cuando analizas tus emociones, te
das cuenta de que uno de los valores que explica tu pro-
crastinacion es la imparcialidad. Se trata de una gran em-
pleada, a la que no quieres tratar injustamente. Entonces,
preguntate: ¢De qué modo tener, o no tener, la conversa-
cion te acerca o te aleja de tu valor de justicia? Viendo la
situacion desde esta perspectiva, puedes ver que darle el
feedback y ayudarla a triunfar en su carrera en realidad es
mas justo para ella —y para el resto del equipo— que ceder
a tus ansiedades. Has sido capaz de desengancharte de la
servidumbre de tus emociones inmediatas y de hacer una
eleccion mejor, mas fiel a los valores que la sostienen.

Este tipo de pensamiento puede ayudarte a evitar situa-

ciones en las que haces algo que te satisface a corto plazo
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pero que no esta acorde con tus valores a largo plazo. Evitar
una conversacion es un ejemplo tipico, pero hay muchos
otros: refnir de forma reactiva a alguien que te ha estado
molestando, cuando lo que en realidad valoras es la com-
pasion; mantenerte en un trabajo comodo que nada tiene
que ver con tu sueflo de empezar un negocio cuando el va-
lor que te guia es el crecimiento; criticarte por los minimos
detalles cuando lo que te importa es la autoafirmacion.
Gestionar las emociones no es solo deshacerse de ellas;
es poner en practica estrategias que te permitan usarlas,
en lugar de dejar que dirijan tus conductas y tus acciones.
Tus emociones son tu sistema de guia natural y son mas

eficaces cuando no intentas luchar contra ellas.

Susan David es fundadora del Harvard/McLean Institute
of Coaching de la Facultad de Medicina de la Universidad
de Harvard. Es autora de Emotional Agility (Avery, 2016),
basado en el concepto bautizado por HBR como «idea
de gestion del afio». Como conferenciante y consultora,
David ha trabajado con altos directivos de cientos de las
principales organizaciones; entre otras, Naciones Unidas,
Ernst&Young y el Foro Econémico Mundial. Puede encon-
trarse mas informacion en www.susandavid.com o en la
cuenta de Twitter @SusanDavid_PhD.
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CAPITULO 7

Distiende las
comunicaciones

dificiles

Los conflictos suscitan muchas emociones; especialmente,
pensamientos y sentimientos negativos. Para gestionar
adecuadamente estos desacuerdos en el momento en que
ocurren, debes afrontar tus propias emociones y las de la

otra persona.

Reformula tus pensamientos negativos

Durante las interacciones dificiles, puede que te cuestio-
nes tus percepciones sobre ti mismo. Por ejemplo, supon-
gamos que un subordinado te diga: «No he ido a la reu-

nion porque creo que no valoras mis ideas». En respuesta

Adaptado de «Address Emotions», del articulo de Harvard Manage-
Mentor «Difficult Interactions» (Harvard Business Publishing, 2016,
electronico).
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a eso, puede que pienses: «A lo mejor, no soy un directivo
competente».

Hay muchas personas que, cuando sienten que su autoi-
magen esta siendo cuestionada, ven como se les disparan
emociones intensas. Estos sentimientos pueden llegar a ser
abrumadores, haciendo virtualmente imposible conversar
de forma productiva sobre cualquier tema. Para sentir y

dejar ir sentimientos dificiles puedes hacer lo siguiente:

» Céntrate en las intenciones de la otra personay en los
hechos. Si descubres que tu subordinado tiene razo-
nes legitimas para no asistir a una reunion semanal,

puede que tus sentimientos molestos desaparezcan.

* Analiza como has contribuido al problema. Si te das
cuenta de que, accidentalmente, le has indicado a un
empleado que se centrara en tareas innecesarias, tu

frustracion puede desvanecerse.

* Cuestiona tus suposiciones. Si te das cuenta de
que tu creencia de que una compaifiera no valora la
calidad de un producto esta equivocada, tu irritacion

con su tendencia a tomar atajos puede reducirse.

Tu objetivo al reformular los pensamientos negativos
es ser capaz de expresar una gama completa de emociones

sin culpar ni juzgar a la otra persona.

Neutraliza las conductas improductivas

Aunque uno si que puede gestionar sus propias reacciones
durante un conflicto, no es capaz controlar las de la otra
persona. Prueba las técnicas del anexo 3 para lidiar con

conductas improductivas:
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ANEXO 3

Afrontar conductas improductivas

Si la otra persona. .. Intenta. ..

Es agresiva e irrespetuosa. - Pedirle respeto manteniendo la calma.

» Interrumpir sus ataques verbales repitiendo el
nombre de la persona.

Comunicarle lo que te parece mas importante:
«Cuando puedas hablarme con respeto, me
tomaré el tiempo que necesites para que trate-
mos este temas».

No escucha lo que dices. » Iniciar la conversacion preparado para respal-
dar tus propias ideas y percepciones.

Redirigir a la persona a tu idea o informacion
con frases como: «Me pregunto si...», «Per-
miteme, en seguida acabo» 0 «¢Qué supones
sobre...?».

Reconocer que esa persona también cuenta
con un conocimiento valioso.

Tiene una explosion Detener la conversacion y continuarla mas
emocional. tarde.

Llamar la atencién de la persona moviendo los
brazos y diciendo su nombre en voz lo bastante
alta para que te escuche.

Expresar auténtica preocupacioén por la
persona: «Joe, nadie tendria que sentirse asi.
Quiero ayudartey.

No se comunica. Reservar el tiempo necesario para que esa

persona responda a tus ideas y preguntas.

Hacerle preguntas abiertas: «¢En qué estas
pensando?», «¢Qué quieres hacer?», «;Cual
seria el siguiente paso?».

Mirar a la persona de forma expectante du-
rante un periodo mayor que el usual después
de hacer un comentario o una pregunta.

Da por sentado que la » Darle tiempo para que considere tu plany te
situacion es irremediable. responda.

» Reconocer los aspectos negativos de una idea
y resolverlos antes que la otra persona.
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CAPITULO 8

Mantén la
serenidad en
los momentos
estresantes

Leah Weiss

El mindfulness deberia ser una practica fisica al igual
que mental. Con un nombre que incluye la palabra mente
(mind), puedes pensar que el mindfulness es algo que ha-
ces solamente con la mente. De hecho, numerosas investi-
gaciones —incluida la mia propia— han demostrado que
prestar atencion a nuestro cuerpo a menudo es una forma
sencilla de introducirse en el mindfulness y de ayudar a re-

ducir el estrés durante la practica.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 18 de noviembre de 2016
con el titulo de «A Simple Way to Stay Grounded in Stressful Moments»
(producto #HO39WF).
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Quizas esto parezca contradictorio porque, cuando
nuestra mente esta sobrepasada, nuestro cuerpo es, con
frecuencia, la ultima cosa en la que pensamos. Si en los
momentos de estrés notamos algo en nuestros cuerpos,
lo mas probable es que interrumpa nuestras actividades:
sindrome del tanel carpiano, dolor de espalda, latidos en
el pecho, dolor de muelas, llagas en los pies, malestar o
simplemente el hambre que nos obliga varias veces al dia
a interrumpir lo que estamos haciendo y a comer. Sin em-
bargo, prestar atencion a nuestro cuerpo puede servir para
«anclarnos» a lo que esta ocurriendo en este momento, in-
cluso si las sensaciones son desagradables.

Asi es como funciona el «anclaje»: llevamos nuestra
atenciéon a nuestros cuerpos, notando —en lugar de evi-
tar— la tensidn, la circulacion, el dolor, el placer o simple-
mente la experiencia fisica neutra de —digamos— nuestro
hombro derecho o el arco de nuestro pie izquierdo. Esta
practica nos ayudara a regresar a la realidad. De hecho,
nuestros cuerpos son la forma mas rapida y segura de re-
gresar al momento presente cuando nuestras mentes estan
recomponiendo el pasado o ensayando el futuro.

Nos causamos mucho sufrimiento innecesario a noso-
tros mismos cuando nuestras mentes no estan prestando
atencion. La amigdala cerebral, ubicada en el 16bulo tem-
poral medial, es la parte del cerebro que detecta y procesa
el miedo. Cuando se activa en respuesta a una situaciéon
que interpretamos como una posible amenaza, incluso si
solo estamos leyendo un email desagradable, se inician
cambios psicologicos, como aumento de la tension muscu-
lar y respiracion acelerada. Esta asociacion llega a hacerse

tan fuerte que tomamos la reacciéon del cuerpo como un
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indicio de peligro, igual que los perros de Pavlov inter-
pretaban el sonido de la campana como un indicio de que
iban a cenar. Como resultado, puede crearse un circulo
virtuoso en el que el aumento de la tension muscular y la
respiracion acelerada causada por una amigdala activada
acaba activando aiin mas la amigdala. Afortunadamente,
podemos usar los anclajes para romper este circulo.

Uno de mis alumnos que trabajaba en un nuevo plan
de empresa solia entrar en panico antes de las reuniones
con posibles inversores. Su mente ideaba miedos que aca-
baban con los peores resultados posibles: su propuesta iba
a ser rechazada, considerarian inttil su idea de negocio...
Cuando aprendi6 a entrar en sintonia con su cuerpo, de-
dicando apenas un minuto a anclarse respirando pro-
fundamente varias veces y sintiendo sus pies en el suelo,
se calmaba y entraba en un estado de tranquilidad que le
permitia tener mejores conversaciones. Hay distintas prac-

ticas de anclaje eficaces y simples que se pueden utilizar:

¢ Toma aire una sola vez. Solo hace falta una respira-
cion intencionada para cambiar la perspectiva. Una
sola respiracion te proporciona un descanso de tu
palique mental y una oportunidad de que tu cuerpo
se regule de nuevo tras haberse acelerado en res-
puesta a una amenaza percibida. La mayoria de las
veces, cuando te sientes en peligro, te cuentas una
historia y te la crees al cien por cien. Una respira-
cion puede sacarte de esa historia, hacerte menos
crédulo. Puedes seguir la respiracion a través de tu
cuerpo, hasta que alcances la distancia suficiente

para valorar si tu mente esta contigo —en linea con
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tus intenciones actuales y tu mayor proposito— o
contra ti, y entonces escoger de forma consciente qué

camino quieres seguir.

* Presta atencion a las emociones. Otra razon para
anclarte a tu cuerpo es que en él sientes tus emo-
ciones, las cuales son importantes reconocer, aun
cuando puedan parecer una carga, especialmente
en el trabajo. He estudiado los inconvenientes de
suprimir las emociones y puedo asegurarte que no
es beneficioso en absoluto.!

Es paradojico, pero entrar en relacion con las pro-
pias emociones negativas de una forma acritica tiene
una correlacion negativa con las emociones nega-
tivas y con los trastornos del estado de animo. En
otras palabras: si aceptas y reconoces tus emociones
desagradables, podran alterarte menos. En un estu-
dio, los participantes escribieron cada dia, durante
cuatro dias, sobre una experiencia traumatica o un
acontecimiento neutro.? Los que escribieron sobre
el trauma visitaron el centro de salud menos veces
en los siguientes seis meses que los que escribieron
sobre acontecimientos neutros. Cuando prestas
atencion a tu cuerpo, puedes captar informacion
emocional, antes de que las emociones se aduefien
de todo tu sistema; porque, una vez que lo hayan

hecho, es demasiado tarde para usarlas a tu favor.

* Recuerda que tus compafneros también tienen cuer-
pos. ¢Estas molesto con tu jefe? éCrees que no
puedes pasar un dia mas con un compaifiero insufri-

ble? Si se lo permites, tu cuerpo puede conectar con
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el de otras personas, incluso las dificiles, ya que es
una de las principales partes que tenemos en comun.
Esto parecera obvio, pero las implicaciones que tiene
son profundas. Nuestros cuerpos y el placer y el dolor
que viene de ellos, sus dolores y enfermedades, sus
necesidades y las indignidades, la imposibilidad de
escoger el cuerpo que queremos, el miedo de perderlo
algin dia y las maneras de luchar contra ellos o fingir
que no existen son experiencias compartidas. Cuando
ignoras a tu cuerpo, o intentas hacerlo, te pierdes una
parte fundamental de lo que tenemos en comun. La
empatia que procede de este conocimiento te ayuda

a tener relaciones profesionales productivas, en lugar

de sufrir por la frustracion y el dolor.

« Maghnifica los pequefios placeres. No subestimes
la alegria de tomar el primer sorbo del café de la
tarde. La naturaleza humana tiende a notar mas el
dolor que el placer, pero con recordatorios y prac-
tica puedes sentir alegria durante el dia, buscandola
en los placeres simples y previsibles por tener un
cuerpo. Puede ser sentarte después de estar de pie
mucho rato, o ponerte de pie y estirarte cuando has
estado mucho rato sentado, sostener un nuevo boli-
grafo con una forma ergonémica y comoda, reirte a
carcajadas cuando algo es divertido, comer cuando
tienes hambre, la relativa tranquilidad de la oficina
después de una manana con nifnos ruidosos, quitarte
unos zapatos incomodos debajo de tu escritorio.
Cada dia, no importa lo abominable que haya sido,

permite innumerables oportunidades como estas
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para que te sientas bien. Hace poco tuve una reunion
en el hospital de veteranos en Palo Alto y, mien-

tras entraba, me crucé con dos veteranos. Estaban
sentados frente al edificio, los dos en sillas de ruedas.
Uno de los hombres se inclin6 hacia su compafiero

y le dijo: «Bueno, es genial que atin podamos mover
las manos». El otro respondio: «Tienes razon, es ge-
nial». Esa perspectiva nos proporciona un poderoso
recordatorio de que muchos de nosotros podemos, si
asi lo elegimos, encontrar dentro de nuestras rutinas

diarias pequenas alegrias que vale la pena disfrutar.

En el trabajo, el estrés es un aspecto inevitable, pero no
hacen falta elaboradas practicas o mecanismos de escape
para vivir con €él. Simplemente, basta con los recursos para
apoyarte en las sensaciones fisicas, para anclarte y volver a
la realidad. Solo necesitas un momento breve para dar un
golpe con el pie en el suelo y recordarte que tienes un ins-
trumento fiable y siempre presente para mitigar tu estrés.

Y resulta que naciste con él.

Leah Weiss es profesora, escritora e investigadora en la
Facultad Universitaria de Negocios de la Universidad de
Stanford, directora educativa de HopeLab y autora del li-

bro de proxima aparicion, Heart at Work.

NOTAS

1. Debora Cutuli, «Cognitive Reappraisal and Expressive Suppres-
sion Strategies Role in the Emotion Regulation: An Overview on Their
Modulatory Effects and Neural Correlates», en Frontiers in Systems
Neuroscience, 19 de septiembre de 2014. Andrea Hermann et al., «Brain
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en Behaviour Research and Therapy 46, 1.2 9 (septiembre de 2008):
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edicion. New York: The Guilford Press, 2014..
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CAPITULO 9

COomo recuperarte
de un arrebato
emocional

Susan David

A todos nos pasa: en el trabajo, nuestras emociones aca-
ban saliendo a la luz. Puedes gritar o llorar, o golpear la
mesa y hacer una pataleta. No son conductas adecuadas en
una oficina, por supuesto, y se pueden perder los papeles
de muchas formas, pero tampoco eso tiene por qué acabar
con tu carrera. Si observas con atencion lo que ha ocurrido,
por qué actuaste como lo hiciste, y tomas las medidas para
remediar la situacion, puedes convertir un arrebato en una

oportunidad.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 8 de mayo de 2015, con
el titulo «Recovering from an Emotional Outburst at Work» (producto
4#HO022A3).
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Si tiendes a reprimir tus emociones, es probable que
simplemente ignores tu berrinche y sigas tal cual. Si te
cuesta parar de dar vueltas a tus errores, pensaras dema-
siado en tu arrebato y te castigaras por eso.

Ninguna de estas estrategias es productiva, no te ayuda
a resolver el problema o a promover tu bienestar. En lu-
gar de eso, trata tu arrebato como lo que es: informacion.
Una habilidad clave de la inteligencia emocional es ser ca-
paz de gestionar tus emociones, pero no puedes gestionar
aquello que no reconoces ni entiendes. Asi que, primero,
abrete a las emociones. ¢Qué estabas sintiendo entonces?
Las emociones son senales, faros que te avisan de que algo
te inquieta.

Para reconocer tus emociones, tienes que poder diferen-
ciar tus sentimientos (véase cap. 4 en esta guia). En mu-
chos ambientes de trabajo, algunas personas sufren lo que
los psicologos llaman «alexitimia»: una dificultad para
etiquetar de forma precisa los sentimientos y expresarlos.
Se trata de gente que tiende a definir sus emociones con
vaguedad. Por ejemplo, una directiva se diria a si misma:
«Vaya, he gritado porque estoy muy estresada». Pero ese
razonamiento no le proporciona informacion alguna sobre
lo que ha ocurrido realmente.

Una vez que hayas reconocido la emocion (miedo, de-
cepcion, ira) que has sentido, el proximo paso sera enten-
der qué la causb exactamente: «{Por qué reaccioné de esa
forma concreta?», «¢Qué estaba pasando en esa situacion
que me molest6?», «éCudl de mis valores fue transgredido
o desafiado?». Por ejemplo, tal vez perdiste los papeles y
gritaste a un compaifero después de descubrir que tu pro-

yecto se habia cancelado. Si profundizas un poco mas,
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puedes descubrir que no fue exactamente la cuestion del
proyecto lo que te molesto, sino como se tomo la decision;
que, en tu opinidn, fue de manera injusta.

La investigacion de las emociones muestra que hay des-
encadenantes generales de los que has de ser consciente.!
Cuando la emocién que se desborda en ira (gritando, pata-
leando) suele deberse a alguna frustracion o a algin obsta-
culo que bloquea tus objetivos. Te ves obligado a dejar de ha-
cer algo importante para ti. Cuando te sientes triste o lloras,
suele ser por una pérdida. La ansiedad estd desencadenada
por el sentimiento de amenaza. Es util pensar sobre estos
detonantes universales y luego preguntarse: «{Qué cosa
concreta era tan importante para mi en aquella situacion?».

Una vez que has identificado cémo te sientes y por qué
lo sientes, puedes centrarte en qué hacer para mejorar las
cosas, para gestionar la situacion. No hace falta decir que
debes disculparte si has gritado o has perdido las formas,
pero eso no es suficiente. Tu objetivo no es solo arreglar la
relacion, sino fortalecerla.

Cuando ya estés calmado y te reincorpores a tu equipo al
dia o la semana siguiente, en lugar de decir: «Vaya, siento
mucho lo que hice; vamos a olvidarlo», explica lo que de
verdad te pasé. Puedes decir algo como: «Perdi el control y
no estoy orgulloso de mi comportamiento. He estado pen-
sando con calma qué fue lo que me alter6 tanto y me he
dado cuenta de que senti cuestionado mi sentido de justicia
por la forma en que se decidi6 lo de retirar las inversiones».

Algunas investigaciones muestran que, cuando expones
tus emociones de este modo, es mas probable que la gente
te trate con compasion y te disculpe que si solamente pides

perdon.” A partir de ahi puedes iniciar una conversacion
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sobre lo que es importante para cada persona y como po-
déis trabajar mejor juntos.

Nadie quiere ganarse la reputacion de llorén o gritén en
el trabajo. En lugar de correr y esconderse o regodearse en la
autoinculpacién cuando has perdido los papeles, aporta una
buena cantidad de compasion y curiosidad a la situacion. Ser
amable y compasivo contigo mismo —especialmente en los
momentos en que te sientes menos orgulloso de ti— no es lo
mismo que dejar pasar lo ocurrido. De hecho, los estudios
muestran que las personas mas compasivas consigo mismas
muy probablemente mantienen elevados estandares en el
trabajo para hacer las cosas bien.? Y, tratandote de este modo,

es mas probable que inspires a otros a que hagan lo mismo.

Susan David es fundadora del Harvard/McLean Institute
of Coaching de la facultad de medicina de la Universidad
de Harvard. Es autora de Emotional Agility (Avery, 2016),
basado en el concepto bautizado por HBR como Idea de
Gestion del Aflo. Como conferenciante y consultora, David
ha trabajado con altos directivos de cientos de las princi-
pales organizaciones; entre otras, Naciones Unidas, Erns-
t&Young y el Foro Econémico Mundial. Puede encontrarse
mas informaciéon en www.susandavid.com o en la cuenta
de Twitter @ SusanDavid_PhD.

NOTAS

1. R. S. Lazarus, «From Psychological Stress to Emotions: A History
of Changing Outlooks», en Annual Review of Psychology 44 (1993): 1-22.

2. James J. Gross, «Emotion Regulation: Affective, Cognitive, and
Social Consequences», en Psychophysiology 39 (2002): 281-291.

3. Kristin D. Neff, «Self-Compassion, Self-Esteem, and Well-Being»,
en Social and Personality Psychology Compass 5, n.2 1(2011): 1-12.
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CAPITULO 10

Escribir correos
electronicos
significativos

Andrew Brodsky

Imaginate que envias una pregunta elaborada a tu jefe y
recibes como respuesta un monosilabo: «No». ¢{Estara
enfadado? ¢Le habra ofendido mi correo? ¢O lo tinico que
ocurre es que estaba ocupado? Cuando realizo investiga-
ciones sobre la comunicacion en las organizaciones, uno
de los temas que, tanto empleados como directivos, plan-
tean con mas frecuencia es la dificultad a la hora de co-
municar temas delicados o emocionales a través del email.

El correo electronico, por supuesto, carece de las seniales

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 23 de abril de 2013 titu-
lado «The Do’s and Don’ts of Work Email» (producto #H020WK).
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normales que transmite una emocion, como el tono de voz
y las expresiones faciales.

Pero, en muchos casos, usar el correo electrénico es
inevitable. Asi, ¢como equilibrar la necesidad de comu-
nicarte con la de evitar los posibles tropiezos de usar las
emociones en el correo? Veamos estas tres recomendacio-

nes concretas y basadas en la investigacion:

Qué hay detras de la interpretacion de los correos

electronicos

Esta claro que muchas veces las personas malinterpretan
la emocion que hay en un email, pero {qué hay detras de
esa mala interpretacion? La gente pone sus expectativas
emocionales al leer sus mensajes, independientemente de
la intencion real del remitente.! Veamos el siguiente men-
saje: «Has hecho un buen trabajo en este borrador, pero
creo que aun se puede mejorar». Si te lo envia un compa-
nero, puede parecer una opinion muy colaborativa, pero
viniendo de un superior puede sonar a critica.

Ademas de la posicion relativa —tendemos a percibir
como mas negativos los mensajes de nuestros superio-
res—, hay otros factores contextuales que debemos tener
en cuenta: la duracion de la relacion —tendemos a percibir
menos negativamente las opiniones de personas a las que
conocemos bien—, la historia emocional de la relacion y la
personalidad del individuo —las personas negativas tien-
den a percibir los mensajes mas negativamente—.

El primer paso para evitar malas interpretaciones es in-
tentar ponerse en el lugar del receptor e imaginar como es

més probable que este entienda nuestro mensaje. Hacerlo
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puede ayudarte a evitar malentendidos antes de que

ocurran.

Imitar las conductas de los otros

¢Cual es la mejor forma de comunicar las emociones a
través del correo electronico? {Los emoticonos? ¢La elec-
cion cuidadosa de las palabras? {Las exclamaciones? No
hay una tnica respuesta correcta. Las senales adecuadas
varian segun el contexto. Por ejemplo, probablemente no
enviarias una carita sonriente al cliente de una empresa
que se distingue por la formalidad de su cultura organiza-
cional. O, al contrario, no enviarias un mensaje muy for-
mal a un compafiero muy proximo.

Una estrategia identificada como muy eficaz en distin-
tos entornos es emplear la imitacién conductual, usando
los emoticonos, el argot o la eleccion de palabras de
forma similar a la persona con la que estas comunican-
dote. En un grupo de estudios realizado con negociado-
res estadounidenses, holandeses y tailandeses, se observo
que usar la imitacion conductual en las primeras fases de
las negociaciones escritas a través del chat incremento los
resultados individuales en un 30%. Este proceso de imi-
tacion hace que crezca la confianza, porque las personas
tienden a sentir afinidad hacia quienes acttian de forma

similar a ellos.?

Expresa tus emociones

Imitar las conductas puede ser una estrategia eficaz, pero
también es demasiado discreta y no suprime la ambigiie-

dad emocional. La solucién mas directa para evitar confu-
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siones es explicitar la emocion que quieres comunicar en
tu correo.

Podemos ver un ejemplo inmejorable de como fun-
ciona esta estrategia en una organizacion del sector
de medios con la que trabajé recientemente. Pedi a sus
empleados que me mostraran un correo que les pareciera
muy mal escrito, y uno de ellos me envi6 este email de

una directiva:

Hay que rehacer la introduccion del anuncio. Estoy
segura de que la hizo el cliente y de que la podrds arre-

glar :) Saludos afectuosos [ Nombre de la directiva ]

Desde mi punto de vista, como alguien externo a la com-
pania —y supongo que esta directiva diria lo mismo—, este
correo parece pensado para evitar ofender a su subordi-
nado. Sin embargo, él no lo vio asi y explico: «Ella sabe
perfectamente que yo hice esa introduccion tan mala, y lo
que esta diciendo es «Vale, estoy segura de que el cliente
hizo ese trozo y que ta lo arreglaras», y luego anadio la
carita al final. El tono general es desagradablemente
condescendiente».

Si la directiva hubiese evitado las sutilezas comuni-
cando directamente aquello que queria decir, habria de-
jado menos espacio para las interpretaciones. Por ejemplo,

habria podido escribir:
Estoy muy contenta con el trabajo que has hecho hasta

ahora. Pero creo que la introduccion puede mejorarse. éTe

importa darle otra vuelta?
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El subordinado habria recibido un mensaje mucho me-
nos ambiguo y no habria tenido que completarlo con sus
propias expectativas.

Pero a la gente le cuesta expresar sus emociones, aun-
que lo que esté en juego sea importante. Distintas investi-
gaciones realizadas por la Universidad de Nueva York han
mostrado que muchas personas confian demasiado en su
capacidad para comunicar adecuadamente sus emocio-
nes en los correos electronicos.®> Para el emisor del men-
saje puede parecer obvio que el compaiiero de trabajo que
nunca se toma dias de baja por enfermedad entendera que
un comentario sobre los empleados que salen pronto del
trabajo pretende ser gracioso y no serio. Sin embargo, tal
vez a ese compaiero le preocupa que le vean como alguien
vago y puede sentirse ofendido o molesto.

Dada la naturaleza constantemente cambiante de la co-
municacion en las organizaciones, todavia hay mucho que
aprender sobre el uso del correo electronico. En realidad, to-
dos incurrimos en el mismo fallo: tendemos a centrarnos de-
masiado en nosotros mismos y en nuestros propios objetivos,
y no damos suficiente informacion a los demas, que tienen
su particular punto de vista. Al utilizar estos métodos para
conectar nuestras perspectivas con las de los demas, aumen-
tando la claridad del mensaje y haciendo crecer la confianza

ayudaremos a asegurarnos una comunicacion mas eficaz.

Andrew Brodsky prepara su tesis doctoral sobre conducta
organizacional en la Escuela de Negocios de la Universi-
dad de Harvard.
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ment Review 33, n.2 2 (abril de 2008): 309-327.

2. William W. Maddux et al., «Chameleons Bake Bigger Pies and
Take Bigger Pieces: Strategy Behavioral Mimicry Facilitates Negotiation
Outcomes», en Journal of Experimental Social Psychology 44, 1.2 2
(marzo de 2008): 461-468. Roderick I. Swaab et al., «Early Words That
Work: When and How Virtual Linguistic Mimicry Facilitates Negotia-
tion Outcomes», en Journal of Experimental Psychology 47, n.2 3 (mayo
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3. Justin Kruger et al., «Egocentrism Over E-mail: Can We Com-
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CAPITULO 11

Mantener reuniones
influyentes

Annie McKee

Si, todos vamos a reuniones. Si, en general son una pér-
dida de tiempo. Y si, vamos a seguir teniendo reuniones.
Asi que, como lider, es tu responsabilidad mejorarlas. Eso
no solo quiere decir hacerlas mas breves, mas eficientes y
mas organizadas. La gente necesita sacar provecho de las
reuniones y, me atreveria a decir, pasarlo bien.

Entonces, ¢como hacer para que resulten mas agrada-
bles y despierten méas sentimientos positivos? Sin duda,
convocar a las personas adecuadas, fijar mejores agendas
y acudir a ellas méas preparados. Estos son requerimientos
basicos. Pero, si realmente quieres mejorar la forma en que

la gente trabaja en equipo durante esas sesiones, tendras

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 23 de marzo de 2015
(producto #HO1YDY).
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que utilizar —y tal vez desarrollar— dos de las competen-
cias claves de la inteligencia emocional: la empatia y la
gestion de las propias emociones.

¢Por qué la empatia? Porque la empatia es una compe-
tencia que te permite interpretar a la gente. ¢Quién apoya
a quién? dQuién esta cabreado y quién esta tranquilo?
¢Donde esta la resistencia? Todo esto no es tan facil como
parece. Algunas veces, los saboteadores mas listos parecen
partidarios de una idea, pero no la apoyan en absoluto.
Son astutos y enganosos «asesinos de ideas».

Observar atentamente a las personas también te ayu-
dara a que entiendas los principales conflictos del grupo,
que suelen estar ocultos. Y una pista: estos conflictos pro-
bablemente no tienen nada que ver con los temas que se
estén planteando o con las decisiones que se vayan a to-
mar en la reunion. Es mas probable que estén relacionados
con dinamicas humanas: a quién se permite influir a otros
—oficinas centrales o locales, extranjeros o nacionales—
y con dinamicas del poder entre géneros y entre gente de
distintas razas.

La empatia te permite detectar y gestionar esas dinami-
cas de poder. A muchos de nosotros nos gustaria pensar
que esta clase de asuntos —y la politica de oficina en gene-
ral— existen pero no nos afectan, o afectan solo a aquellos
colegas maquiavélicos que tanto nos desagradan. Pero la
realidad es que el poder es tremendamente importante en
los grupos, porque es la moneda de cambio real en la ma-
yoria de organizaciones. Y, claro, emerge en las reuniones.
Aprender a interpretar como se mueve y como cambia el
flujo de poder puede ayudarte a liderar la reunion, y a todo

lo demas.
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Recuerda que utilizar la empatia te ayudara a entender
las respuestas que la gente te da. Como lider, puedes ser el
individuo mas poderoso de la reunion. Algunas personas,
aquellas dependientes, se supeditaran a tu voluntad a cada
momento. Eso esta bien durante un rato. Sigue permitién-
dolo y probablemente acabaras teniendo un grupo depen-
diente, o uno polarizado entre los que haran todo lo que
quieras y los que no.

Aqui es donde la gestion de las propias emociones se
hace necesaria, por dos razones. Primero, echa un vis-
tazo a los compafieros dependientes de tus reuniones.
Por supuesto que resulta muy agradable tener gente que
te admire y que esté de acuerdo con cada palabra que di-
ces. De hecho, esto puede ser un gran alivio en nuestras
organizaciones, a menudo plagadas de conflictos. Pero, de
nuevo, si no gestionas tu respuesta, haras que la dinamica
del grupo empeore. También pareceras un poco tonto. Hay
otras persona interpretando al grupo y, con razon, se da-
ran cuenta de que te gusta que la gente te adule. Veran que
estds poniendo tu ego en una posicion vulnerable ante los
que te complacen o ante los que quieren manipularte.

En segundo lugar, las emociones intensas marcan el
tono de todo el grupo. Para saber como sentirnos acerca
de lo que esta ocurriendo, tomamos la referencia unos de
otros. ¢Estamos en peligro? ¢Hay razones para celebrar
algo? ¢Deberiamos sentirnos hartos y cinicos o esperan-
zados y motivados? Por eso, lo anterior importa en las re-
uniones: si ta, como lider, proyectas de forma eficaz mas
emociones positivas, como la esperanza o el entusiasmo,
otros reflejaran estos sentimientos, y el tono general del

grupo estara marcado por el optimismo y por ese sentido
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de «estamos en esto juntos y podemos hacerlo».!' Y hay una
fuerte relacion neurologica entre los sentimientos y la cog-
nicion. Pensamos con mas claridad y creatividad cuando
nuestros sentimientos son mayoritariamente positivos y
cuando afrontamos un reto adecuado, como escribié Mi-
haly Csikszentmihalhy en su clasico Creatividad: El fluir y
la psicologia del descubrimiento y la invencion.?

La otra cara de la moneda es obvia. Tus emociones ne-
gativas también son contagiosas, y a menudo resultan des-
tructivas si no se controlan y se gestionan. Si expresas ira,
menosprecio o falta de respeto, sin duda despertaras en la
gente la actitud de lucha, de forma individual y colectiva.
Sé despectivo con los demas y los alienaras, incluso hasta
después de que acabe la reunion. Y no importa quién te
despierte esos sentimientos. En cuanto la gente lo vea, se
percataran y, la proxima vez, les preocupara el convertirse
en tu objetivo.

Esto no quiere decir que todas las emociones positivas
sean siempre buenas o que nunca debas expresar emocio-
nes negativas. La cuestion es que las emociones de los lide-
res son muy contagiosas. Sabiendo esto, gestiona tus sen-
timientos como corresponde para crear el tipo de entorno
en el que la gente trabaje en equipo para tomar decisiones
y terminar el trabajo.

No hace falta decirlo, pero no puedes hacer nada de esto
con el teléfono encima. Como dice Daniel Goleman en su
libro Focus: desarrollar la atencion para alcanzar la exce-
lencia,® no esta claro que seamos tan buenos con la multi-
tarea como creemos que somos. En realidad, somos unos
ineptos. Asi que desconecta el movil y presta atencion a la

gente con la que estas aqui y ahora.
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Al final, es tu trabajo asegurarte de que la gente salga
de la reunion sintiéndose satisfecha de lo que ha pasado, de
como han colaborado y de ti como lider. La empatia te per-
mite interpretar lo que esta ocurriendo, y la gestion de tus
propias emociones te ayuda a conducir al grupo hacia un
estado de 4nimo que fomente terminar el trabajo, ademas

de la felicidad.

Annie McKee es investigadora de la Universidad de Pennsyl-
vania, directora del Programa doctoral Ejecutivo PennCLO
y fundadora del Teleos Leadership Institute. Es coautora,
junto con Daniel Goleman y Richard Boyatzis, de Primal
Leadership (Harvard Business Review Press, 2013) y tam-
bién de El lider resonante crea mdas (Barcelona: Debolsillo,
2012) y Becoming a Resonant Leader (Harvard Business
Review Press, 2008). Su tltimo libro es How to be Happy at
Work (Harvard Business Review, 2017).

NOTAS

1. V. Ramachandran, «The Neurons That Shaped Civilization», en
Charlas TED, noviembre de 2009, https://www.ted.com/talks/vs_rama
chandran_the neurons_ that shaped_civilization?language=en

2. Csikszentmihalyi, M., Creatividad: el fluir y la psicologia del
descubrimiento y la invencion (Barcelona: Paidods, 2012).

3. Goleman, D. Gonzalez, R. D. & Mora, R. F., Focus: Desarrollar la
atencion para alcanzar la excelencia. (Barcelona: Kairos, 2014).
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CAPITULO 12

Transmitir un
feedback dificil

Monique Valcour

Durante todos estos anos, he preguntado a cientos de
estudiantes de gestion qué habilidades les parecen esencia-
les para un lider. Con frecuencia mencionan «la capacidad
de transmitir un feedback dificil». Pero ¢qué es exactamente
un feedback dificil? La expresion sugiere malas noticias,
como cuando tienes que decirle a un miembro del equipo
que ha metido la pata en algo importante. «Dificil» también
significa la actitud que creemos que debemos tener cuando
emitimos un feedback negativo: firme, resuelto e inflexible.

Por otro lado, «dificil» se refiere a la incomodidad que

algunos sentimos cuando proyectamos evaluaciones negati-

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 11 de agosto de 2015 con
el titulo «How to Give Tough Feedback That Helps People Grow» (pro-
ducto #H029QB).
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vas, y al reto de hacerlo de una forma que provoque el cam-
bio, en lugar de poner a la otra persona a la defensiva. Los
jefes suelen caer en distintas trampas frecuentes cuando
emiten su evaluacion. Podemos estar enfadados con un su-
bordinado y utilizar la conversaciéon para desahogarnos en
lugar de para corregirle. O podemos retrasar la conversa-
cion porque prevemos que discutira nuestros comentarios y
rechazara aceptar sus responsabilidades. Podemos intentar
envolver el feedback negativo con feedback positivo, como
cuando se administra una pildora amarga disimulada en
una cucharada de miel; una forma de proceder equivocada,
porque no queremos que el feedback negativo pase desaper-
cibido en la miel. En cambio, es esencial crear las condicio-
nes en las que el receptor pueda recibir el feedback, reflexio-
nar sobre el mensaje y aprender de ello.

Para tener una idea de como funciona esto en la prac-
tica, comparo dos conversaciones sobre un feedback que
tuvieron lugar después de un conflicto laboral. Un dia, MJ
Paulitz, una fisioterapeuta de Pacific Northwest, estaba
tratando a un paciente hospitalario cuando una compa-
nera la llamo por el «busca». Tal como indica el protocolo,
se disculpo con el paciente y salié de la habitacion para
atender el aviso. La colega que la habia llamado no respon-
di6 a la llamada de MJ, ni habia dejado un mensaje des-
cribiendo el motivo de su llamada. Esto ocurrié dos veces
mas durante la sesion de tratamiento. La tercera vez que
dejo a su paciente para atender al «busca», MJ perdio las
formas y dejé un mensaje iracundo a su colega. Su compa-
fiera, molesta por tal mensaje, lo reportd a su supervisor

como ofensivo.
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La primera sesion de feedback de MJ transcurri6 en la
oficina de su supervisor. Recuerda que «cuando entré en
su oficina, €l ya habia decidido que yo era la que habia come-
tido un error; no tenia interés alguno en escuchar mi version
de la historia. No menciono las tres veces que tuve que de-
jar de atender al paciente debido a la llamada. No reconocio
que esa podia haber sido la gota que colmo el vaso». Su su-
pervisor la remiti6 a recursos humanos para una accion co-
rrectiva. La sensacion de injusticia dejo a MJ muy alterada.

MJ describe la siguiente conversacion de feedback
con recursos humanos como transformadora. «La mujer
de recursos humanos se dio cuenta de mis sentimientos
subyacentes y los valid6. La forma en que lo hizo fue ge-
nial: alivi6 la tension. No me oblig6 a empezar a hablar.
En cambio, dijo: “Solo puedo imaginarme coémo te sien-
tes ahora mismo. Estas en mi oficina para una accion co-
rrectiva. Si estuviera en tu lugar, seguramente me sentiria
enfadada, frustrada, avergonzada... ¢Tienes alguno de esos
sentimientos?”. Eso marcé una diferencia importante».

Una vez establecida esa confianza, MJ estaba lista para
responsabilizarse de su conducta y comprometerse a cam-
biarla. A continuacion, la persona de recursos humanos le
dijo: «Ahora vamos a hablar de como reaccionaste a esos
sentimientos en aquel momento». De esta forma, cred un
espacio que dio paso a un dialogo auténtico.

La conversaciéon que siguié dio lugar a un poderoso

aprendizaje que ha acompanado a MJ hasta hoy:

A menudo, cuando sentimos una emocion intensa, se-

guimos lo que la persona de recursos humanos llama «la
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senda de las vacas», porque estd bien marcada, es muy
estrecha y siempre lleva al mismo sitio. Digamos que
estds enfadado. éQué haces? Estallas. Estd bien sentir esas
cosas; lo que no estd bien es estallar. Ella me pidio que pen-
sara en lo que podia hacer para tomar un camino distinto.
El feedback de la persona de recursos humanos me
ayudo a encontrar el espacio entre lo que siento y la
proxima palabra que saldrd de mi boca. Me dio la oportu-
nidad de crecer por dentro. Lo que hizo que funcionara_fue
que establecio un espacio seguro, de confianza y com-
prension, y luego se centro en «tienes que cambiar esto»,
en lugar de empezar directamente diciendo eso, que es lo
que hizo mi supervisor. Claro que necesitaba cambiar; ese
era el objetivo de la accion correctiva. Pero ella, no podia
empezar por aht, porque me habria hecho ponerme a la
defensiva, me habria cerrado y no habria asumido mi
responsabilidad. Aun hoy pienso que mi compaiiera debio
ser reprendida. Pero también me hago cargo de mi parte.

Seguti el camino mds facil, pero sé que no volveré a hacerlo.

La diferencia entre las dos sesiones de feedback que hemos
puesto como ejemplo se centra en el coaching, que profun-
diza en la autoconcienciay cataliza el crecimiento, en lugar
de en la reprimenda, que despierta la autoproteccion y la
evitacion de responsabilidad. En resumen, las conversacio-
nes para dar feedback que son poderosas y tienen un ele-

vado impacto comparten los siguientes elementos:
1. Laintencion de ayudar a crecer al empleado,

en lugar de mostrarle que se ha equivocado. El

feedback debe aumentar, no mermar, la motivacion
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del empleado y sus recursos para cambiar. Al
prepararte para dar feedback a un subordinado,
reflexiona sobre lo que esperas conseguir y en el
impacto que te gustaria tener sobre €l o ella, quizas

haciendo una breve meditacion antes de la reunion.

2. Apertura de parte de quien da el feedback, algo
esencial para crear una conexion de alta calidad
que facilite el cambio. Si empiezas una reunion sin-
tiéndote incomodo y a la defensiva, tu subordinado
sintonizara con esa energia, y ambos acabaréis la

conversacion frustrados el uno con el otro.

3. Invitar a tu empleado al proceso de solucion de pro-
blemas. Puedes hacer preguntas como: «¢Qué ideas
tienes?», «¢Queé te llevas de esta conversacion?»,

«¢Qué pasos daras, cuando y como lo sabré?».

Dar feedback para el desarrollo que fomente el crecimiento
es un reto fundamental que hay que dominar, porque
puede ser la diferencia entre un empleado que haga una
aportacion potente y positiva a la organizacion y uno que
se sienta menoscabado y aporte mucho menos. Basta una
conversacion para que un empleado se active o para que
haga oidos sordos. Un lider que, en la practica, fomenta el
desarrollo ve a cada empleado como un diamante en bruto
y crea las condiciones para hacerle brillar, aunque el reto

sea dificil.

Monique Valcour es académica del area de gestion, coach y

consultora.
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CAPITULO 13

Tomar decisiones
inteligentes

Resumen del articulo completo de HBR «Por qué hay bue-
nos lideres que toman malas decisiones», de Andrell Cam-
pbell, Jo Whitehead y Sydney Finkelsten, que destaca
ideas clave y ejemplos de comparitias, y una lista de verifi-

cacion para poner la idea en prdactica.
RESUMEN DE LA IDEA

* Los lideres toman decisiones, sobre todo mediante
procesos inconscientes que los neurocientificos
llaman «reconocimiento de patrones» y «etiquetado
emocional». Por lo general, estos procesos permiten
adoptar medidas eficaces y rapidas, pero pueden

estar distorsionados por algiin sesgo.

Adaptado de Harvard Business Review, febrero de 2009 (producto
#R0902D).
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» Los directivos tienen que encontrar métodos siste-
maticos para reconocer las fuentes de los sesgos —lo
que los autores llaman «condiciones de alarma»— y
luego aplicar medidas de proteccion que introduzcan
mas analisis, mayor debate o una direccion mas so-
lida. Los autores identifican tres de esas condiciones

de alarma como la presencia de:

- Intereses propios inadecuados; que, segun las
investigaciones, pueden ser un sesgo incluso para
profesionales bienintencionados, como médicos o

consultores.

— Vinculos distorsionadores a personas, lugares y
cosas —por ejemplo, la reticencia de un ejecu-
tivo a vender una unidad de negocio en la que ha

trabajado—.

- Recuerdos enganosos, que pueden parecer relevan-
tes y comparables a la situacion actual, pero que
llevan nuestro pensamiento al camino equivocado

y ocultan importantes factores diferenciadores.

» Usando la perspectiva que se describe en este
articulo, las compaiiias evitaran muchas decisiones
defectuosas que estdn causadas por la forma en que

opera nuestro cerebro.

LA IDEA EN LA PRACTICA

Para tomar decisiones rapidas, los lideres reconocen patro-

nes en las situaciones con las que se encuentran, y luego
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responden a las asociaciones emocionales vinculadas a
esos patrones. La mayor parte del tiempo, el proceso fun-
ciona bien pero, si esas asociaciones mentales son sesga-

das, pueden dar lugar a errores importantes.

Ejemplo: Cuando Wang Laboratories lanzo su propio
ordenador personal, el fundador, An Wang, decidi6
crear un sistema operativo privativo,! aunque el sistema
PC de IBM estaba convirtiéndose en el sistema estan-
dar. Esta metedura de pata estaba influida por la creen-
cia de Wang de que IBM le habia engafnado al principio
de su carrera, por lo que era reticente a usar un sistema

relacionado con los productos de esa compania.

Para no pasar por alto las elecciones equivocadas y que
el proceso de toma de decisiones sea sélido, consigue la
ayuda de una persona externa que identifique qué deter-
minaciones pueden estar motivadas por el interés propio,

por vinculos emocionales o por recuerdos enganosos.

Ejemplo: Una directiva del negocio de cosméticos de
una compailia india estaba a punto de ser promocio-
nada, y valoraba el nombrar como sucesor a su nimero
dos. Entendia que su decision podia estar distorsionada
por su relacion con su colega y por su interés particular
en mantener una carga de trabajo manejable durante
la transicion. Por esta razon, la ejecutiva pidio a un
cazatalentos que evaluara a su colega y determinara si
era posible encontrar mejores candidatos fuera de la

compaiia.

Si el riesgo de tomar decisiones distorsionadas es ele-

vado, afiade defensas al proceso de decision: expén a los
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IDENTIFICAR LAS CONDICIONES DE ALARMA

Las condiciones de alarma son utiles cuando se pueden
identificar antes de tomar una decision. ¢Como puedes
reconocerlas en el caso de situaciones complejas? He-

mos desarrollado el siguiente proceso en siete pasos:

1. Ordena las distintas opciones. Nunca es posible
enumerarlas todas, pero suele ser (til tener en
cuenta los extremos, que ayudan a poner limites a

la decision.

2. Anota a los principales decisores. ¢Quién influira
en las decisiones subjetivas y en la eleccidn final?
Puede que haya una o dos personas implicadas,

pero también es posible que haya diez o0 mas.

3. Escoge a un decisor para que se concentre en
ella. Suele ser mejor empezar con la persona
mas influyente. Luego identifica las condiciones
de alarma que pueden distorsionar el pensa-
miento de esa persona. Coméntalo con ella si es

necesario.

4. Identifica posibles intereses propios inadecua-
dos o vinculos distorsionadores. ¢Es alguna de
las opciones particularmente atractiva o poco
atractiva para el decisor, debido a intereses per-
sonales o vinculos con personas, lugares o cosas?
¢Alguno de esos intereses o vinculos entran en
conflicto con los objetivos de la decision?
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5. Busca recuerdos engafiosos. ¢Cudles son las
incertezas de esta decision? Para cada area de
incerteza, considera si el decisor puede apo-
yarse en recuerdos potencialmente enganosos.
Piensa en experiencias pasadas que puedan ser
ilusorias; en especial, aquellas con fuertes aso-
ciaciones emocionales. Piensa también en juicios
previos que ahora puedan ser endebles, en vista

de la situacion actual.

6. Repite el andlisis con la persona que sigue a la
mads influyente. En una situacion compleja, puede
ser necesario considerar a muchas mas personas,
y el proceso puede sacar a la luz una larga lista de

posibles condiciones de alarma.

7. Revisa la lista de condiciones de alarma que has
identificado como posibles fuentes de distor-
sion. Determina si el equilibrio de condiciones
de alarma tiene capacidad para distorsionar la
decision a favor o en contra de algunas opciones.
Si es asi, pon en marcha uno 0 mas mecanismos
de salvaguarda. Los sesgos pueden anularse unos
a otros, asi que es necesario valorar el equilibrio
teniendo en cuenta la posible influencia de cada

persona que participara en la decision.
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responsables de las decisiones a experiencias y analisis adi-
cionales, introduce mas debate y oportunidades para cues-
tionar las decisiones, afilade mas vigilancia y mas control
y verifica si la decision esta dando lugar a los resultados

esperados.

Ejemplo: Para ayudar a un CEO a que tomara una
importante decision estratégica, el presidente de una
compaiia quimica global anim¢ al director a que
pidiera consejo a unos banqueros de inversion, a que
montara un equipo de proyecto para analizar las dis-
tintas opciones y a que creara un comité de gobierno
—en el que estaban incluidos el presidente y el director

financiero— para revisar la propuesta del CEO.

Andrew Campbell es director del Ashridge Strategic Ma-
nagement Centre en Inglaterra. Jo Whitehead (jo.white-
head @ ashridge.org.uk) es directora del Ashridge Strate-
gic Management Centre en Londres. Sydney Finkelstein
es profesor de gestion en la catedra Steven Roth y director
del Leadership Center en Facultad de Negocios Tuck del
Dartmouth College. Su nuevo libro es Superjefes: como los
lideres excepcionales inspiran el talento (2017). Campbell,
Whitehead y Finkelstein son coautores de Ejecutivos inte-

ligentes: conozca sus errores y aprenda de ellos.

NOTA

1. N. de t.: Sistema operativo distribuido bajo acuerdos de licencia
comercial que privan a su receptor del derecho de copiar, modificar o
redistribuir el sistema ni de acceder al codigo fuente sin un pago previo.
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CAPITULO 14

Estrategia
emocional para
las negociaciones

Alison Wood Brooks

Sin duda, mi dia favorito del semestre es el que dedico a
ensefar a mis alumnos de MBA un ejercicio de negocia-
cion llamado «Honrar el contrato».

Distribuyo a los estudiantes en parejas, y cada una lee
una explicacion diferente de una relacion problematica
—ficticia— entre un proveedor —un fabricante de compo-
nentes informaticos— y un cliente —una startup cuyo pro-
ducto es un motor de busqueda—. Los estudiantes descu-

bren que las dos partes han firmado un detallado contrato

Reproducido de «Emotion and the Art of Negotiation», publicado en
Harvard Business Review en diciembre de 2015 (producto #R1512C).
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ocho meses antes, pero ahora estan en desacuerdo en va-
rias de las clausulas (volumen de ventas, precio, fiabilidad
del producto o especificaciones de eficiencia energética).
Cada estudiante representa el papel del cliente o del pro-
veedor y recibe informacion confidencial sobre las finanzas
y la politica de cada compania. Luego, cada pareja de estu-
diantes tiene que encargarse de renegociar las clausulas;
un proceso que puede llevar a la rectificacion del acuerdo,
al final del contrato o a una costosa demanda judicial.

Lo que hace interesante esta simulacion, sin embargo,
no son los detalles del caso, sino las instrucciones secretas
que se dan a uno de los miembros de la pareja antes de
iniciar el ejercicio: «Por favor, empieza mostrando enfado.
Tienes que dar muestras de irritacion durante un minimo
de diez minutos antes de comenzar a negociar». Las ins-
trucciones continian haciendo recomendaciones especifi-
cas para mostrar enfado: que les acuse de injustos o insen-
satos, que les culpe personalmente del desacuerdo o que
les levante la voz.

Antes de que la negociacion empiece, distribuyo a las
parejas por todo el edificio para que los estudiantes no
puedan ver como estan comportandose los otros. Luego,
cuando las parejas negocian, camino entre ellos y les
observo. Aunque algunos estudiantes tienen que esfor-
zarse mucho, otros son increiblemente buenos simulando
ira. Agitan el dedo delante de la cara de su compaiero.
Caminan nerviosos. El ejercicio nunca ha acabado con
un enfrentamiento fisico, pero han estado cerca. Algunos
de los negociadores que no han recibido las instrucciones
secretas tratan de calmar la ira de la otra persona, pero

otros reaccionan enfadandose también, y es increible con
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qué rapidez crece la respuesta emocional. Cuando les llevo
de nuevo a la clase después de treinta minutos, siempre
hay estudiantes que siguen gritindose o moviendo la ca-
beza con gesto de incredulidad.

Durante la sesion que sigue, preguntamos a las parejas
para ver cual es el grado de enfado que sienten y como les
ha ido resolviendo el problema. A menudo, cuanto mas
enfado han mostrado las partes, mas frecuente es que la
negociacion haya dado resultados mediocres; por ejemplo,
que haya acabado en litigacion o sin acuerdo. Cuando he
puesto al tanto a toda la clase del montaje, la discusion,
invariablemente, llega a este punto clave: presentarse en
una negociacion con ira es como tirar una bomba sobre el
proceso, y tiene un efecto profundo sobre los resultados.

Hasta hace veinte afios, pocos investigadores habian
prestado atencion al papel de las emociones en la negocia-
cion —como los sentimientos pueden influir en la forma
en que las personas superan el conflicto, alcanzan acuer-
dos y crean valor cuando tratan con la otra parte—. En su
lugar, los estudiosos de la negociaciéon se centraban prin-
cipalmente en la estrategia y las tacticas; en particular, en
las formas en que las partes pueden identificar y conside-
rar las alternativas, usar la influencia y abrir el abanico de
ofertas y contraofertas. El estudio cientifico de la negocia-
cion también tendia a centrarse en la naturaleza transac-
cional del acuerdo: como conseguir la mayor cantidad de
dinero o provecho del proceso. Incluso cuando los expertos
empezaron a observar las influencias psicologicas en las
negociaciones, se centraron en los estados de animo ines-
pecificos y difusos, como si los negociadores se sintieran

positivos o negativos, y como eso afectaba a su conducta.
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Sin embargo, durante la pasada década, los investiga-
dores empezaron a analizar como emociones especifi-
cas —como la ira, la tristeza, la decepcién, la ansiedad, la
envidia, la emocion y el arrepentimiento— pueden afectar
a la conducta de los negociadores. Se han estudiado las
diferencias entre lo que ocurre cuando la gente simple-
mente siente estas emociones y qué pasa cuando también
las expresan a la otra parte mediante palabras o acciones.
En las negociaciones menos transaccionales y que impli-
can a las partes en relaciones a largo plazo, es incluso mas
importante entender el papel de las emociones que en los
acuerdos transaccionales.

Esta nueva area de investigacion estd resultando
extraordinariamente t1til. Todos tenemos la habilidad
de regular la forma en que sentimos las emociones, y las
estrategias especificas pueden ayudarnos a mejorar tre-
mendamente en ese sentido. También tenemos algin con-
trol sobre en qué medida expresamos nuestras emociones
—vy, de nuevo, hay formas concretas de ocultar o potenciar
la expresiéon de una emociéon cuando hacerlo nos puede
reportar algin beneficio—. Por ejemplo, la investigacion
muestra que sentirse ansioso, o parecerlo, da lugar a nego-
ciaciones con resultados mediocres. Por tanto, las personas
que tienen propension a la ansiedad, cuando negocian un
acuerdo, pueden seguir algunos pasos tanto para limitar
su nerviosismo como para que este resulte menos evidente
para la otra parte. Con otras emociones ocurre lo mismo.

En las paginas siguientes hablaré de las muchas emo-
ciones que la gente suele sentir en el curso de una nego-
ciacion y de las estrategias para afrontarlas. La ansiedad es

mas habitual antes de que el proceso comience o en sus fa-
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ses tempranas. Tendemos a sentir indignacion o agitacion
en el calor de las discusiones. Y la tristeza, la decepcion y el

arrepentimiento suelen aparecer después.

Evitar la ansiedad

La ansiedad es un estado de alteracion relacionado con los
estimulos amenazantes —en particular, con las situaciones
nuevas que pueden dar lugar a resultados no deseados—.
A diferencia de la ira, que hace que la gente aumente el
conflicto —la parte de la «lucha» de la respuesta de huida
o lucha—, la ansiedad desencadena el cambio a la «huida»
y hace que la gente quiera abandonar la escena.

Puesto que la paciencia y la persistencia suelen ser desea-
bles cuando se negocia, la urgencia por abandonar la nego-
ciacion suele ser contraproducente. Pero los efectos nega-
tivos de los sentimientos de ansiedad mientras se negocia
pueden ser atin mayores. En mis investigaciones recientes
he estado indagando si los negociadores ansiosos también
tienen bajas aspiraciones y expectativas; lo que puede llevar-
los a hacer unas primeras ofertas timidas, una conducta que
predice directamente malos resultados de la negociacion.

En un trabajo con Maurice Schweitzer en 2011, exploré
como influye la ansiedad en las negociaciones. Primero
encuestamos a 185 profesionales sobre las emociones
que esperaban sentir antes de negociar con un extrano,
en dos situaciones: durante la negociacion para comprar
un coche y negociando un aumento de salario. Durante
el acuerdo con un extrano y al pedir un aumento de sala-
rio, la ansiedad fue la expectativa emocional dominante;
durante la negociacion del precio del coche, la ansiedad

seguia a la agitacion.
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Para entender como la ansiedad puede afectar a los ne-
gociadores, pedimos luego a un grupo distinto de 136 par-
ticipantes que negociaran un contrato de telefonia moévil
que requeria alcanzar un acuerdo sobre el precio de com-
pra, un periodo de garantia y la duracion del contrato. Pro-
vocamos ansiedad a la mitad de los participantes hacién-
doles escuchar fragmentos de la conocida banda sonora de
la pelicula Psicosis, mientras que la otra mitad escuchaba
una agradable musica de Handel. (Los investigadores lla-
man a esto «manipulaciéon emocional» y es una técnica
bastante poderosa. Escuchar la banda sonora de Psicosis es
bastante inquietante. A mucha gente le empiezan a sudar
las palmas de las manos, y otros se ponen nerviosos).

En este experimento y en otros tres, observamos que la
ansiedad tenia un efecto significativo en como negociaba
la gente. Las personas ansiosas hacian primeras ofertas
mas timidas, respondian con mas rapidez a cada movi-
miento de la parte contraria y tenian mas probabilidades
de abandonar antes las negociaciones —aunque habian
recibido instrucciones que les advertian de que irse dema-
siado pronto reduciria el valor del resultado de la negocia-
cion—. Los negociadores ansiosos alcanzan acuerdos con
un atractivo financiero un 12% inferior al de los negocia-
dores del grupo neutro. Sin embargo, observamos que la
gente que se puntud a si misma alto en una encuesta sobre
negociacion resultaron menos afectados por la ansiedad
que otros.

Esos experimentos analizaron qué pasa cuando la gente
se siente ansiosa. Pero équé pasa cuando expresan que
estdn ansiosos, dejando claro a sus homoélogos que estan

nerviosos (y que quizas son vulnerables)? En 2012, realicé
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ocho experimentos con Francesca Gino y Maurice Schweit-
zer para determinar como se comportaba la gente ansiosa
en situaciones en las que podian buscar el consejo de otros.
Descubrimos que, en comparacion con las personas que
se sentian menos ansiosas, eran menos confiados, tendian
a preguntar mas a los otros cuando tomaban decisiones
y eran menos capaces de distinguir entre los buenos y los
malos consejos. En el experimento mas relevante de todos,
descubrimos que los participantes ansiosos no descartaban
el consejo de alguien que tenia un conflicto de intereses
declarado, mientras que los sujetos con emociones neutras
tomaron ese consejo con actitud escéptica. Aunque esta in-
vestigacion no determiné directamente como negociaban
los sujetos, sugeria que las personas que expresan ansie-
dad son mas proclives a que se obtenga ventaja sobre ellas
en una negociacion, especialmente si la otra parte percibe
su estado.

Los negociadores excelentes a menudo hacen que sus
homologos se sientan ansiosos de forma intencionada.
Por ejemplo, en la serie de telerrealidad Negociando con
tiburones, seis prosperos inversores (los «tiburones») ne-
gocian con emprendedores que buscan financiacion. Los
emprendedores tienen que proponer sus ideas frente a una
audiencia televisiva enorme y responder a las preguntas de
los inversores, que a menudo son agresivas y desconcertan-
tes. Mientras tanto, en el estudio de television suena una
musica estresante. Este entorno hace algo mas que crear
dramatismo y entretenimiento para los espectadores. Los
tiburones son negociadores profesionales que quieren des-
equilibrar a los emprendedores para que les resulte mas

facil quedarse con sus ideas al precio mas bajo posible.
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Cuando varios tiburones quieren invertir en un proyecto,
a menudo sueltan comentarios que tienen la intencion de
crear ansiedad también en los inversores contrarios. Si si-
gues el programa con atencion, seguramente percibiras un
patréon: los emprendedores que parecen menos agitados
por el estrés ambiental tienden a negociar de forma mas
cuidadosa e intencionada, y a menudo cierran los mejores
acuerdos.

La leccion tanto de la practica como de la investigacion
estd clara: haz todo lo posible para evitar sentirte ansioso
mientras negocias. ¢Cémo puedes manejar esa ansiedad?
Entrena, practica, ensaya y sigue perfeccionando tus habi-
lidades de negociacion. La ansiedad a menudo es una res-
puesta a nuevos estimulos; cuanto mas comodo te sientas,
mas disminuira. Por eso, los médicos que tratan los tras-
tornos mentales por ansiedad suelen utilizar la terapia de
exposicion: gente que teme volar en avion, en primer lugar,
se acostumbran a los sonidos y las imagenes, luego se sien-
tan en las butacas de una aerolinea y, por ultimo, toman un
vuelo. Aunque muchos asisten a clases de negociacion para
aprender estrategias y aumentar sus habilidades, uno de
los principales beneficios es la confianza que se adquiere
al practicar la negociacion de acuerdos en simulaciones
y ejercicios. La negociacion acaba viviéndose como algo
rutinario y deja de ser una experiencia tan causante de
ansiedad.

Otra estrategia tutil para reducir la ansiedad es con-
tar con un experto externo para manejar la negociacion.
Cuando los negociadores son una tercera parte, estin me-
nos ansiosos porque sus habilidades estain mas perfeccio-

nadas, el proceso es rutinario para ellos y tienen una me-
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nor implicacion personal en el resultado. Subcontratar tu
negociacion puede sonar como una excusa, pero es una
practica comun en muchas industrias. Los compradores y
vendedores de inmuebles usan a empresas inmobiliarias,
en parte, por su experiencia negociando. Atletas, autores,
actores e incluso algunos ejecutivos de negocios confian
la firma de sus contratos a un agente. Aunque hacerlo asi
representa un coste, a menudo estan sobradamente com-
pensados por los acuerdos mas favorables que pueden lo-
grarse. Y, a pesar de que los negociadores ansiosos seran
quienes mas ganen si un tercero negocia en su nombre
—puesto que la ansiedad puede ser una emocién particu-
larmente dificil de manejar en un entorno desconocido—,
la estrategia resulta util también cuando aparecen otras

emociones negativas.

Gestionar laira

Como la ansiedad, la ira es una emocién negativa, pero en
lugar de estar centrada en uno mismo, generalmente se di-
rige hacia otra persona. En la mayoria de circunstancias,
intentamos mantener la calma. Sin embargo, cuando se
trata de negociar, mucha gente cree que la ira puede ser
una emocion muy productiva, que les ayudara a llevarse un
pedazo mas grande de la tarta.

Esta vision viene de la tendencia a entender las negocia-
ciones en términos competitivos, en lugar de colaborativos.
Los investigadores llaman a esto «la falacia de la tarta»:
hay personas, en particular las que tienen una experien-
cia limitada en negociar acuerdos, que dan por supuesto
que una negociacion es un juego de suma cero en el que

sus propios intereses entran directamente en conflicto con
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los de su homologo. En cambio, los negociadores con mas
experiencia buscan formas de hacer crecer el pastel me-
diante la colaboracion, en lugar de tratar descaradamente
de comerse el trozo mas grande. Desde esta perspectiva, la
ira te hace mas fuerte, mas poderoso y mas capaz de apro-
piarte de ese valor.

De hecho, hay todo un cuerpo de investigaciéon —la ma-
yoria realizada por Keith Allred, antiguo miembro de la
Facultad de Gobierno Kennedy de la Universidad de Har-
vard— que documenta las consecuencias de negociar en es-
tado de ira. Segun estos estudios, la ira a menudo perjudica
el proceso y hace crecer el conflicto, sesga las percepciones
y aumenta la probabilidad de llegar a callejones sin salida.
También reduce la posibilidad de ganancias conjuntas, dis-
minuye la cooperacion e intensifica las conductas compe-
titivas; ademas, las ofertas se rechazan mas rapidamente.
Los negociadores enfadados son menos cuidadosos que
los neutros, tanto en recordar sus propios intereses como
en juzgar los de la otra parte. Y pueden tratar de danar y
contraatacar a la otra parte, aunque una actitud mas coo-
perativa aumente el valor de lo que las dos partes pueden
obtener de la negociacion.

A pesar de estos hallazgos, mucha gente conti-
nua viendo ventajas de sentirse o mostrarse enfadada.
Algunos incluso intentan aumentar la intensidad de su
enfado, porque creen que les resultara mas eficaz en la
negociacion. En mis propias investigaciones he obser-
vado que, si se da a escoger entre sentirse iracundo o feliz
durante una negociacion, mas de la mitad de los partici-
pantes quieren estar enfadados y lo ven como una ventaja

importante.
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En algunos casos, la ira puede llevar a conseguir mejores
resultados. Las investigaciones realizadas por Gerben van
Kleef, en la Universidad de Amsterdam, demuestran que
en una negociacion transaccional que transcurre en una
unica sesion y con pocas oportunidades de crear valor, un
negociador iracundo puede acabar consiguiendo un mejor
acuerdo. Incluso se dan situaciones en las que un negocia-
dor decide simular furia para que la otra parte, intentando
aplacar esa ira, sea proclive a ceder en los términos. Esto
puede funcionar bien si estas regateando con un extraio
para comprar un coche, por ejemplo.

Pero los negociadores que juegan esta carta deben te-
ner claros los costes. Cuando se aplica esa estrategia en
una negociacion, la relacion a largo plazo entre las partes
queda danada. Se reducen la simpatia y la confianza mu-
tua. La investigacion de Rachel Campagna, de la Universi-
dad de New Hamsphire, revela que las demostraciones fal-
sas de ira pueden dar lugar a pequenos beneficios tacticos,
pero también llevan a reacciones negativas importantes y
persistentes. Es decir, simular ira puede crear auténticos
sentimientos de indignacion, lo que afecta a la confianza
de las dos partes. En la misma linea, la investigacion de
Jeremy Yip y Martin Schweinsberg demuestra que la gente
que topa con un negociador irritado es mas proclive a mar-
charse, prefiere dejar el proceso en un callejon sin salida.

En numerosos contextos, entonces, sentirse o expresar
ira como tactica de negociacion puede resultar contra-
producente. Asi que, en muchos casos, reducir cualquier
enfado, si lo sientes, y controlar la ira que muestras, es una
estrategia mas inteligente. Puede ser dificil hacerlo, pero

algunas tacticas pueden ser de ayuda.
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PREPARA TU ESTRATEGIA EMOCIONAL

La preparacion es clave para lograr un buen resultado
en una negociacion. Es vital pensar por adelantado en
los factores de la negociacion (¢quienes son las partes?
¢Cuales son los problemas? ¢Cual es mi mejor opcion si
no alcanzamos un acuerdo?), pero quizads es aun mas
importante preparar tu estrategia emocional. Emplea las
siguientes preguntas y recomendaciones para planificar

por adelantado cada fase de la negociacién.

Preguntate Recuerda
Antes » ¢Como me siento? + Es normal sentirse ansioso y
agitado.

- ¢Deberia expresar mis
emociones? Intenta evitar la expresidn de

ansiedad.

¢Como deberia sentirse

lagente que estaenla  « Expresar emocion por anti-

mesa? cipado puede ayudar a una
buena sintonia.

¢Es probable que expre-

sen o0 que oculten sus En situaciones con especial
emociones? carga emocional (p. gj., un
divorcio), considera a un
tercero (como un abogado) que
negocie en tu nombre.

¢Debo contratar a un
tercero para que nego-
cie en mi nombre?

Aconte- éQué cosas pueden pa- Ten cuidado si expresas ira;
cimiento  sar que me hagan sentir  puede arrancar algunas conce-
principal enfadado? siones pero también dafar la
relacion a largo plazo.

¢Queé cosas de las que
yo haga pueden moles- Evita irritar a la otra parte;
tar a la otra parte? podria retirarse.

¢Qué puede hacer o pe- Prepara respuestas a las
dir la otra parte que me preguntas dificiles; es critico

despierte la ansiedad? para mantener la calma en el
momento.
El - ¢Cudles son los posibles -« Para reducir la decepcidn, haz
resultado  resultados de la nego- un resumen con aspiracionesy
ciacion? ¢Qué resultados  expectativas claras y ajustalas a
te gustaria alcanzar? medida que negocies.

:Qué esperas conseguir? . .
«Q P g « Cuando te sientas satisfecho

¢Como pueden hacerte con el resultado, puede ser
sentir esos resultados? inteligente reservartelo para ti.

¢Deberias expresar esos « Los mejores negociadores crean
sentimientos? ¢A quién?  valor para todos, consiguiendo
la mejor parte para ellos pero
haciendo que la otra parte
sienta que también ha ganado.

¢Como puede sentirse
la otra parte sobre los
posibles resultados?
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Establecer una buena relacion antes, durante y después
de una negociacion puede reducir las posibilidades de que
la otra parte se enfade. Si quieres que una negociacion
transcurra cooperativamente —en otras palabras, si lo que
quieres es una solucion en la que las dos partes ganen, en
lugar de llevarte el pedazo grande de la tarta—, puedes li-
mitar la percepcion de la otra parte de que un ataque ira-
cundo en busca de beneficios funcionara. Si la otra parte
se enfada, disculpate. Incluso si sientes que el enfado es
injustificado, reconoce que sin duda estds mejor posicio-
nado tacticamente si puedes reducir la hostilidad.

Quizas la forma mas eficaz de lidiar con la angustia en
las negociaciones es reconocer que muchas negociaciones
no se desarrollan en solo una sesion, sino en multiples
reuniones. Asi que, si empiezan a aparecer tensiones, pide
un descanso, calmate y volved a reuniros. Esto no es facil
cuando estas enfadado, porque tu respuesta de huida o lu-
cha te lleva a intensificar tus emociones, no a contenerlas.
Resiste esa urgencia y da tiempo a que la ira desaparezca.
En las negociaciones acaloradas, lo mas inteligente puede
ser pulsar el boton de «pausax.

Por ultimo, puedes plantearte el convertir la ira en tris-
teza. Aunque reformular una emocién negativa y conver-
tirla en otra suene ilogico, los sentimientos compartidos de
tristeza pueden llevar a una concesion cooperativa, mien-
tras que la ira que provoca la oposicion a menudo lleva a

un punto muerto.

Gestionar ladecepciony el arrepentimiento

Muchas veces resulta tentador enfocar las negociaciones

en términos de blanco o negro: pierdes o ganas. Por su-
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puesto, esto suele ser una vision demasiado simplista: la
mayoria de las negociaciones complejas acaban con unos
objetivos conseguidos y otros no para cada una de las par-
tes, con una mezcla de ganancias y pérdidas. Sin embargo,
a medida que la negociacion se acerca al final, es natural
ver el acuerdo que se perfila, al valorarlo, como mas posi-
tivo o negativo.

La decepcion puede ser una fuerza poderosa cuando
se expresa a la otra parte hacia el final de la negociacion.
El enfado y la decepcion estan relacionados, ambas emo-
ciones suelen aparecer cuando una persona siente que va
a salir perjudicada, y es util entender como una se puede
usar de forma mas constructiva. Recuerda como reaccio-
nabas de nino cuando tus padres decian: «Me has decep-
cionado»; en lugar de decirte: «Estoy muy enfadado con-
tigo». Aunque expresar ira puede hacer que la otra parte
se ponga a la defensiva o que aumenten las posibilidades
de llegar a un callejon sin salida, expresar tu decepcion
puede servir en mayor medida como un propoésito tactico,
al hacer que la otra parte considere sus propias acciones de
forma critica y valore si quiere cambiar su posicion para
mitigar los sentimientos negativos que ha causado.

La investigacion muestra que una de las causas de de-
cepcion en una negociacion es la velocidad a la que dis-
curre el proceso. Cuando una negociacion se desarrolla
o concluye demasiado rapido, los participantes tienden a
sentirse insatisfechos. Se preguntan si habrian podido —o
debido— hacer més o presionar en mayor medida. Los pro-
fesores de negociacion tratan este aspecto en los ejercicios
de clase: a menudo, los estudiantes que finalizan antes son

los mas decepcionados con el resultado. La forma obvia de

116

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Estrategia emocional para las negociaciones

atenuar la probabilidad de decepcion es proceder con una
pausa de forma intencionada.

El arrepentimiento es algo diferente de la decepcion.
Mientras que esta ultima suele conllevar tristeza por el
resultado, alguien que siente arrepentimiento tiene en
cuenta las acciones un poco anteriores: las que llevaron a
este resultado insatisfactorio, y piensa en los pasos equivo-
cados y los errores que han creado la decepcion.

Los estudios muestran que la gente suele arrepentirse
en mayor medida de las acciones que no ha realizado —de
las oportunidades perdidas y los errores de omisiéon—,
en lugar de arrepentirse de los errores cometidos. Esto es
una potente fuente de informacion para los negociado-
res, cuyas principales acciones deben ser hacer preguntas,
escuchar, proponer soluciones y generar nuevas alternati-
vas si las partes no consiguen ponerse de acuerdo. Ironi-
camente, la gente a menudo no hace preguntas durante el
proceso de negociacion. Pueden olvidar hablar de aspectos
importantes o sentirse reticentes a investigar con dema-
siada profundidad, por no resultar invasivos o groseros.
Estos miedos a menudo son equivocados. De hecho, quie-
nes formulan muchas preguntas tienden a ser mas agrada-
bles y aprenden mas cosas.

En las negociaciones, la informacion lo es todo, y apren-
der deberia ser un objetivo central. Una forma de reducir
la posibilidad de arrepentimiento es hacer preguntas sin
dudarlo. El objetivo es salir de la negociacion con el sen-
tido de que hemos explorado todos los posibles caminos.

Los negociadores habiles utilizan otra técnica para mi-
nimizar la posibilidad de arrepentimiento: «el acuerdo

después del acuerdo». Esta estrategia reconoce que la
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tension a menudo se disipa cuando sobre la mesa hay un
acuerdo que satisface a todos, y algunas veces la mejor ne-
gociacion tiene lugar cuando se libera la tension. Asi que, en
lugar de darse un apreton de manos y cerrar el acuerdo, una
parte puede decir: «Esta bien. Tenemos los términos que es-
tamos dispuestos a aceptar, pero ahora que sabemos que he-
mos llegado a un acuerdo, vamos a dedicar unos minutos a
hablar para ver si encontramos algo més que favorezca a las
dos partes». Cuando esto se hace de forma incompetente,
puede parecer que uno esta tratando de incumplir sus pro-
mesas o de renegociar. Sin embargo, si se maneja con des-
treza, este recurso puede abrir un camino para las dos par-
tes, que se sientan incluso mas satisfechas con el resultado y

que eviten arrepentimientos.

Moderar la alegria y el entusiasmo

No hay mucha investigacion sobre como la felicidad y el
entusiasmo afectan a las negociaciones, pero la intuicion
y la experiencia sugieren que expresar estas emociones
puede tener consecuencias significativas. La Liga de Fut-
bol Americano profesional prohibe y penaliza las «celebra-
ciones excesivas» después de un gol, porque se considera
que esos gestos pueden causar malos sentimientos. Por la
misma razon, el «ganador» en un acuerdo no debe rego-
dearse a medida que la negociacion se acerca a su fin. Sin
embargo, esto sucede a menudo. En los talleres suelo ver
a los estudiantes jactarse y alardear —a veces, ante toda la
clase— de como vencieron a sus oponentes en un ejerci-
cio de negociacion. No solo los estudiantes corren el riesgo
de parecer unos patanes, sino que en un contexto real po-

drian sufrir consecuencias mas graves: la otra parte podria
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invocar un derecho de rescision, buscar una renegociacion
o tomar medidas punitivas la proxima vez que las partes
necesitasen llegar a un acuerdo.

Aunque es desagradable sentirse decepcionado tras
una negociacion, puede tener peores consecuencias hacer
que la otra parte se sienta de este modo. Y, en ciertas si-
tuaciones, mostrar la felicidad o el entusiasmo despierta la
decepcion en otros. Los mejores negociadores consiguen
grandes ofertas para ellos, pero dejan a sus oponentes cre-
yendo que también lo hicieron de fabula, aunque en rea-
lidad no haya sido asi. En los acuerdos que implican un
grado significativo de colaboracion futura —por ejemplo,
cuando dos companias acuerdan fusionarse o cuando un
actor firma un contrato con un productor para protago-
nizar su proxima pelicula— puede ser adecuado mostrar
emocion, pero es importante concentrarse en las oportu-
nidades futuras mas que en las condiciones favorables que
uno haya acabado de ganar.

Otro peligro del entusiasmo es que puede hacer que te
comprometas en mayor grado con estrategias o formas de
actuar que seria mejor que abandonaras. En mi clase de ne-
gociacion hacemos un ejercicio en el que los estudiantes
deben decidir si enviar o no un piloto a una carrera impor-
tante con un motor defectuoso. A pesar de los riesgos, la
mayoria de los estudiantes optan por seguir adelante con
la carrera, porque estan emocionados y quieren obtener
los maximos triunfos. Este ejercicio guarda una relacion
directa con un ejemplo de la vida real: el lanzamiento del
transbordador espacial Challenger. Aunque los ingenieros
que disefiaron la pieza defectuosa de la aeronave mostra-

ron reticencias al respecto, los responsables de la NASA
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estaban demasiado emocionados y decididos a continuar
con el lanzamiento. Su decision llevo, finalmente, a la
explosion de la nave y a la muerte de los siete miembros
de equipo.

Aqui hay dos lecciones para los negociadores. En pri-
mer lugar, ser considerado; no dejes que tu emocion haga
que la otra parte sienta que ha perdido. En segundo lugar,
sé escéptico; no dejes que tu excitacion te lleve a un exceso

de confianza o de compromiso con datos insuficientes.

La negociacién requiere algunas de las habilidades que se
necesitan para jugar al poker: una metodologia estraté-
gica, la imaginacion para ver alternativas y el don de eva-
luar las probabilidades, interpretar a la gente, entender las
posiciones de los demas y marcarse un farol cuando sea
necesario. Sin embargo, mientras que las partes en una
negociacion deben esforzarse para alcanzar el acuerdo, los
jugadores del poker toman decisiones de forma unilate-
ral. El poker también carece de resultados de «beneficioso
para todos» o estrategias para compartir las ganancias:
cualquier mano que se reparte es generalmente un juego
de suma cero, con ganancias para un jugador que vienen
directamente de las pérdidas de los otros.

No obstante, los negociadores pueden aprender una
leccion crucial de la mesa de juego: el valor de controlar
las emociones que sentimos y, especialmente, las que reve-
lamos. En otras palabras, los buenos negociadores deben
aprender a poner cara de poker, no una sin expresion que
esconda los verdaderos sentimientos, sino una que mues-

tre las emociones correctas en los momentos adecuados.
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La negociacion es un proceso interpersonal. Siempre
hay, como minimo, otra parte involucrada, y a menudo
son muchas mas. En apartados anteriores detallo como
gestionar las propias emociones durante una negocia-
cion. Pero ¢qué pasa con las otras personas de la mesa?
¢Es posible manejar también sus emociones? Sugiero dos

estrategias para hacerlo:

1. Observa. Percibir como se sienten los demas es
una caracteristica fundamental de la inteligen-
cia emocional, y es particularmente importante
durante las negociaciones (como han mostrado
Adam Galinksy y su equipo). Asi que sintonizate
con el lenguaje corporal y el tono de voz de la
otra parte, y presta atencion a las palabras que
elijan. Cuando los signos verbales y no verbales no
coincidan, pregunta por qué. Por ejemplo, «Estas
diciendo que te parece bien este resultado, pero
pareces incomodo. ¢Hay algo que no te guste?».
O «Dices que estas enfadado, pero no lo pareces.
¢De verdad hay algo que te molesta? ¢O tal vez

tratas de intimidarme?».

Hacer preguntas concretas a partir de tu percepcion
de las expresiones emocionales de la otra parte te ayu-
dara a entender su perspectiva —una tarea en la que las
personas son increiblemente incompetentes, segln la
investigacion realizada por Nicholas Epley—. También
hara que a la otra parte le resulte mas dificil mentirte;
evidentemente, las personas prefieren mentir omitiendo
alguna informacion que mentir acerca de los propios
sentimientos.

(continua)
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MANEJAR LAS EMOCIONES DE LA OTRA PARTE

(continuacion)

2. No tengas miedo de ejercer una influencia
directa en las emociones de la otra parte. Esto
puede sonar a manipulador o, incluso, poco escru-
puloso, pero puedes emplear esta influencia con
un proposito positivo. Por ejemplo, si la otra parte
parece enfadada o ansiosa, aportar algo de humor
o tranquilidad empatica puede provocar un sor-
prendente cambio en el tono de la interaccion. Por
la misma razdn, si la otra parte parece arrogante o
avasalladora, expresar un enfado apropiado puede

despertar una saludable dosis de respeto.

En una investigacion reciente realizada con Elizabeth
Baily Wolf, he descubierto que es posible ir mas alla en
la gestion de las emociones de los demas: muestras una
emocion, la otra parte la percibe, y entonces influyes en
la interpretacion que hace de ella. Por ejemplo, supon-
gamos que empiezas a llorar en el trabajo —llorar es una
conducta dificil de controlar y que se suele considerar
vergonzosa—. Decir «Lloro porque soy apasionado», en
lugar de decir «Siento haberme puesto tan emotivo»,
puede cambiar completamente la reaccién de los otros y

el cdmo ven tu autocontrol y tu competencia.

Y, aunque todos los seres humanos sentimos emociones,
la frecuencia y la intensidad con la que lo hacemos difiere

entre distintas personas. Para lograr mejores acuerdos, haz
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una evaluacion exhaustiva de las emociones que eres parti-
cularmente propenso a sentir antes, durante y después de
las negociaciones, y usa técnicas para minimizar o maximi-
zar la experiencia y suprimir o intensificar la expresion de
las emociones segun sea conveniente.

En una de mis escenas favoritas de la comedia de tele-
vision 30 Rock, Jack Donaghy (Alec Baldwin), que se con-
sidera un experto negociador, le explica a un colega por
qué ha cerrado un trato pésimo: «Perdi por culpa de las
emociones; siempre habia pensado que eran una debili-
dad, pero ahora he aprendido que también pueden ser un
arma». Tomando prestada la perspicaz metafora de Jack,
te invito a que manejes tus emociones intencionadamente.
Piensa cuidadosamente cuando vas a usar esta arma,
cuando vas a disparar y cuando vas a guardarla segura, di-
simuladamente oculta en una funda. Trata de evitar sen-
tirte ansioso, ten cuidado al expresar ira, haz preguntas
para evitar la decepcion y el arrepentimiento, y recuerda
que la felicidad y el entusiasmo pueden tener consecuen-
cias adversas.

Igual que preparas tus movimientos tacticos y estratégi-
cos antes de una negociacion, tienes que invertir esfuerzo
en preparar tu postura emocional. Serd un tiempo bien

invertido.

Alison Wood Brooks es profesora asistente en la Escuela de
Negocios de la Universidad de Harvard. Da clases de nego-
ciacion en los programas de MBA y educacion ejecutiva, y

esté afiliada al Behavioral Insights Group.

123

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

CAPITULO 15

Trabajar en todas
las culturas

Andy Molinsky

Uno de los mayores valores que uno tiene como nativo
de una cultura es la capacidad de «leer» rapidamente las
emociones de otra persona. Con el tiempo, aprendemos a
interpretar en el rostro de nuestros colegas si estan intere-
sados de verdad en un proyecto o si solo dicen estarlo. Por
la forma en que alguien reacciona, podemos saber cuando
le gusta de verdad algo que hemos propuesto. Y, por lo ge-
neral, también podemos identificar la motivacion, si una
persona esta dispuesta a dedicar tiempo y esfuerzo extra
para hacer algo, solo viendo la emocion en sus ojos o la pa-

sion en su voz.

Publicado originalmente en hbr.org el 20 de abril de 2015 con el titulo
«Emotional Intelligence Doesn’t Translate Across Borders» (producto
#HO020D6).
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Por supuesto, se nos presenta un problema cuando
cambiamos de cultura y nos aventuramos en un mundo de
expresion emocional completamente distinto al nuestro.
Las emociones pueden variar de forma sorprendente en
distintas civilizaciones, tanto en el modo en que se expre-
san como en su significado. Trabajar en otras culturas sin
entender de forma meticulosa estos paisajes emocionales
puede compararse a caminar por un campo de minas.

Tomemos por ejemplo la expresion del entusiasmo. En
Estados Unidos es culturalmente aceptable, incluso admi-
rable, mostrar entusiasmo en un entorno profesional en el
momento oportuno. Cuando durante una reunion se dis-
cute un punto, por ejemplo, es bastante apropiado expre-
sar tus opiniones de forma apasionada; esto puede ayudar
a convencer a los que te escuchan. O, cuando hablamos
con un potencial empleador, en un encuentro de networ-
king, a menudo se nos anima a expresar nuestro interés
mostrando bastante entusiasmo; el empleador puede
interpretarlo como un indicio de lo implicado que estas en
un trabajo, segtin el impetu que expreses.

Sin embargo, en muchas otras culturas, el entusiasmo
significa algo bien distinto. Es el caso, por ejemplo, de Ja-
poén, donde existen estrictas limitaciones sobre cuiando y
donde esta permitido mostrar las emociones.! Durante
las horas habituales de trabajo, los japoneses no suelen
expresar sus emociones. Aunque su trabajo les emocione,
raramente lo demostraran de forma explicita. Sin em-
bargo, esto suele cambiar cuando dejan el lugar de trabajo:
los japoneses muestran muchas emociones, por ejemplo,

cuando beben, salen a cenar con sus compafieros o van al
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karaoke a cantar. En China, el autocontrol y la modestia
son una caracteristica distintiva de la cultura del pais, y no
se expresan abiertamente las emociones.? De hecho, mos-
trar entusiasmo de forma demasiado evidente, en especial
frente a un superior, puede ser visto como una forma de
alardear, algo que no se aprueba en esa cultura.

Dadas estas diferencias y la importancia de entenderlas
cuando nos comunicamos con una cultura distinta, équé
debe hacer un directivo sensato?

La primera recomendacion es entender las emociones
como otro idioma. Si vas a viajar o a mudarte a Francia,
tienes que aprender francés, o al menos algunas frases ba-
sicas. Haz lo mismo con las emociones: intenta aprender
el lenguaje no verbal de la cultura donde vayas a trabajar.
Observa si las personas tienden a expresar sus emociones
sin reparos o si se las reservan, y si —como en el caso de
Japon— existen momentos y lugares donde expresarlas
con libertad. Identifica las diferencias entre como expresa-
rias las emociones en tu cultura y como la gente con la que
te relacionas expresa las suyas.

Ademas de aprender el lenguaje de las emociones, ase-
garate de que aprendes a responder de un modo cons-
tructivo cuando te enfrentas a emociones distintas de las
tuyas. Por ejemplo, si esperas una sonrisa de tu jefa des-
pués de sugerir una nueva idea, pero te encuentras con
un rostro inexpresivo, no supongas que ella te odia a ti o
a tu idea. En lugar de eso, recaba mas informacion para
entender bien su punto de vista. Puedes hacerle alguna
pregunta para entender mejor su opinion: preguntale si

tu propuesta estaba clara o si cree que resuelve lo que la
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preocupaba. Recuerda que las normas culturales difieren
también en cuanto a la permisividad para formular pre-
guntas a un superior, pero la idea general es que intentes
recoger la maxima informacion para descifrar expresiones
emocionales, en lugar de tomar como referencia tu im-
presion inicial a partir de una reaccion instintiva o de una

suposicion.

Andy Molinsky es profesor de gestién internacional y de con-
ducta organizacional en el Brandeis International Business
School. Es autor de Global Dexterity (Harvard Business Re-
view Press, 2013) y su tltimo libro es Reach: A New Strategy
to Help You Step Outside Your Comfort Zone, Rise to the
Challenge, and Build Confidence (Penguin Random House,

2017). Puedes seguirle en Twitter en @ andymolinsky.

NOTAS

1. Fumiyo Araki y Richard L. Wiseman, «Emotional Expressions in
the United States and Japan», en International Communication Studies
6, n.2 2 (1996).

2. Ibid.
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CAPITULO 16

Convierte a tus
enemigos en
aliados

Brian Uzzi y Shannon Dunlap

John Clendenin acababa de graduarse en la escuela de ne-
gocios en 1984 cuando se incorpor6é a su primer puesto
como directivo en la division de piezas y suministros de
Xerox. No podia ocultar que era nuevo: joven, afroameri-
cano y exmarine, vestido con camisas rosadas y trajes ma-
rrones que destacaban entre el tradicional atuendo gris y
negro de sus nuevos companeros. «Yo era muy diferente»,
recuerda. Sin embargo, en su nuevo puesto tenia que dirigir

aun equipo con empleados que llevaban décadas en Xerox.

Reproducido de Harvard Business Review, mayo de 2012 (producto
#R1205K).
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Uno de sus subordinados directos era Tom Gunning, un
veterano empleado de la compania que creia que deberian
haberle dado a él el empleo de Clendenin; no a un recién
llegado mas joven sin conocimientos técnicos. Gunning
también tenia a algunos amigos en el equipo. En conse-
cuencia, los primeros dias de Clendenin estuvieron llenos
de sonrisas forzadas y de comentarios a sus espaldas. Aun-
que no buscaba enfrentarse a nadie: «Sabia que estas per-
sonas estaban descontentas con mi llegada», recuerda.

Clendenin hacia bien siendo cauteloso. Cualquiera que
se haya enfrentado a un rival en el trabajo —un compa-
nero que se siente amenazado por tus habilidades, un su-
perior que no quiere reconocer tus buenas ideas o un subor-
dinado que te perjudica— sabe que entrar en esa dinamica
suele ser catastrofico tanto para su carrera como para el
grupo u organizacion. Cuando los que detentan el poder,
formal o informal, se enfrentan a ti, puedes acabar conven-
ciéndote de que es imposible realizar un trabajo significa-
tivo y obtener reconocimiento por ello.

Incluso si te encuentras en una posicion ventajosa, una
relacion antagonica coloca inevitablemente una nube so-
bre ti y sobre tu equipo, debilitando la energia, frenando
el progreso y distrayendo a los miembros de sus objetivos.

Puesto que las rivalidades pueden llegar a ser tan des-
tructivas, no basta con ignorarlas, esquivarlas o intentar
contenerlas. Se trata de hacer lo que hacen los lideres efi-
caces: convertir a los rivales en colaboradores, fortalecer
sus posiciones, sus redes y sus carreras en el proceso. No
pienses en estas relaciones como en enfermedades croni-
cas que debes soportar, sino como en heridas que hay que

curar para poder llevar una vida laboral saludable.
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En este articulo compartimos el método llamado de «las
tres erres» 0 «3R»: redireccion, reciprocidad y racionali-
dad; utilizandolas para convertir eficaz y efectivamente a
tus adversarios en tus aliados. Si ejecutas correctamente
cada paso, desarrollaras un nuevo «tejido conectivo» den-
tro de la organizacion, y aumentara tu capacidad para
intercambiar conocimiento y catalizar nuevas ideas. El mé-
todo procede de nuestros propios estudios de casos induc-
tivos —que incluyen entrevistas con lideres empresariales,
como John Clendenin, que acept6 contar su historia en este
articulo— y de investigaciones empiricas llevadas a cabo
por Brian y otros, que indagan la fisiologia del cerebro, la

sociologia de las relaciones y la psicologia de la influencia.

Emociones y confianza

Gran parte de los esfuerzos bienintencionados que tratan
de revertir las rivalidades fracasan en gran medida porque
la confianza funciona de forma compleja en las relaciones.
La investigaciéon muestra que la confianza se basa tanto en
la razon como en las emociones. Si nos dirigimos negati-
vamente hacia una persona —normalmente, porque per-
cibimos alguna amenaza relacionada con ella—, la razén
se modificara para coincidir con esos sentimientos nega-
tivos. Por eso, las enemistades pueden llevar la confianza
a un callejon sin salida: los nuevos hechos y argumentos,
no importa lo creibles y logicos que sean, se pueden ver
como estratagemas que persiguen el engafio. Este efecto
no es solo psicoldgico, es también fisiologico. Cuando sen-
timos emociones negativas, la sangre se retira de la parte
pensante del cerebro, la corteza cerebral, e irriga las par-

tes mas antiguas y menos susceptibles a obedecer nuestra
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voluntad, el tallo «reptiliano», paralizando el procesa-
miento de nueva informacion.

La mayoria de ejecutivos que deciden revertir una riva-
lidad recurren, comprensiblemente, a la razon, y buscan
incentivos para lograr establecer una colaboracion fiable.
Pero en estas situaciones, el «cerebro emocional» debe
manejarse antes, para que los adversarios puedan enten-
der la evidencia y sean receptivos a la persuasion.

Cuando John Clendenin miré a Tom Gunning en Xerox,
inmediatamente vislumbro las bases de una soélida asocia-
cion mucho mejor que una relacion superficial entre su-
bordinado y superior. Gunning acumulaba veinte afnos de
conocimiento organizacional y técnico y contactos en toda
la compania, pero carecia de las habilidades de liderazgo
y vision que €l poseia. Por el contrario, €l era un experto
en gestion, pero necesitaba la experiencia y las conexiones
de Gunning para navegar con éxito por su nueva empresa.
Por desgracia, las emociones de Gunning se interponian en

el camino. Clendenin necesitaba emplear las 3R.

Redireccion

El paso 1 consiste en redireccionar o redirigir las emocio-
nes negativas de tu oponente para apartarlas de ti. Clen-
denin decidi6 tener una reunion cara a cara con Gunning,
pero no en su oficina, porque eso a su antagonista solo le
recordaria el ascenso que habia perdido. En cambio, se en-
teré de donde le gustaba comer y le llevo alli. «Le estaba
comunicando que entendia su valor», dice Clendenin de
esta redireccion contextual.

A esta maniobra sigui6 una declaracion directa del des-

vio, diciéndole a Gunning que una tercera parte, fuera del
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control de ellos dos, era la causa de su situacion. «No te he
puesto yo en esta posicion», dijo Clendenin. «Xerox nos ha
puesto a ambos en esta posicion».

Muchos ejecutivos se burlan cuando escuchan esta his-
toria, convencidos de que las acciones de Clendenin son de-
masiado transparentes. Pero la redireccion no tiene por qué
ser oculta. Por ejemplo, en las actuaciones de magia, las per-
sonas de la audiencia asumen que su atencion esta siendo
desviada, pero eso no afecta a su aceptacién ni impide que
disfruten de la técnica. Otras interacciones personales fun-
cionan de manera similar. Por ejemplo, aceptamos los cum-
plidos incluso cuando los reconocemos como tales.

Otra tactica de desvio frecuente es iniciar una conversa-
cion sobre las cosas que tu oponente y ta tenéis en comun,
o de forma casual reformular una situaciéon tensa —una
iniciativa, un empleado o un acontecimiento en particu-
lar— bajo una luz mas favorable. Suena obvio. Pero esa
redireccion apartara las emociones negativas lejos de ti y

sentara las bases para dirigirte al paso 2: la reciprocidad.

Reciprocidad

El principio esencial es dar antes de pedir. Para deshacer
un vinculo negativo hay que empezar por renunciar a algo
de valor, en lugar de pedir un «intercambio justo». Si das
e inmediatamente pides algo a cambio, no estableces una
relacion: estas haciendo una transaccion.

Cuando se hace correctamente, la reciprocidad es como
bombear agua. Antiguamente, bombear agua requeria
mucho esfuerzo. Tenias que mover la palanca una y otra
vez para hacer desaparecer el vacio y conseguir que el agua

comenzara a fluir. Pero, si antes echabas un pequefio cubo
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de agua, el vacio se eliminaba rapidamente, consiguiendo
que el agua fluyera con menos esfuerzo. La reciprocidad
con un rival funciona de la misma manera.

Reflexiona cuidadosamente sobre lo que vas a ofrecer.
Lo ideal es elegir algo que requiera poco esfuerzo a la otra
parte cuando quiera corresponder. Clendenin pasé de la
redireccion a la reciprocidad en la comida: prometi6 a
Gunning que apoyaria su desarrollo de liderazgo y su fu-
turo progreso en Xerox. Pero Clendenin supuso que las
simples promesas de futuras recompensas no bastarian
para que el otro comenzara a colaborar, asi que ofrecio a
Gunning algo concreto: la oportunidad de asistir a reunio-
nes de nivel ejecutivo. Esto era de valor inmediato, no un
beneficio lejano y difuso. Gunning podria ganar visibili-
dad, credibilidad y conexiones.

El acuerdo también asegurd la reciprocidad. La presen-
cia de Gunning en las reuniones aport6 a Clendenin expe-
riencia técnica y conocimiento organizacional, a la vez que
obtenia «puntos de reputaciéon» con los contactos de Gun-
ning. Asi, la oferta de Clendenin cre6 la forma mas pura de
reciprocidad. Si Gunning asistia a las reuniones, él nunca
tendria que pedir explicitamente un quid pro quo.

Para alcanzar la reciprocidad, tendras que considerar
de qué modo puedes satisfacer de forma inmediata alguna
necesidad de tu rival o como puedes mitigar las molestias
de algun aspecto que le inquiete. Mantente a la altura de
los objetivos de la negociacién, pero averigua como ase-
gurar que tu rival te corresponda sin que se sienta presio-
nado. Veamos el ejemplo del compafero de Brian, Adam
Galinsky, que asesora a lideres sobre reestructuraciones

contenciosas y cierres de negocios para mantener un buen

136

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Convierte a tus enemigos en aliados

clima a pesar de la situacion, para ello ofrece a los emplea-
dos salientes referencias profesionales o colocaciones en
otras compaiias, siempre y cuando contintien cumpliendo
o superando las expectativas de rendimiento hasta que se
cierre la oficina. Los empleados ven en ello un valor inme-
diato, y la empresa se beneficia manteniendo la continui-
dad de su fuerza laboral hasta el cierre previsto.
Igualmente, un colega que ayuda a un rival a terminar
un proyecto o a un subordinado que dedica horas extras a
concluir una tarea para un jefe dificil no solo se ayuda a si
mismo, sino que puede ser recompensado si otros compa-
fieros o superiores también sacan partido de su esfuerzo.
En este caso, la ayuda adecuada antes de pedir algo a cam-
bio sienta las bases de la reciprocidad con terceros, cuyo
apoyo puede ayudar positivamente a reconstruir una rela-
cion antagonista (véase mas adelante «Las rivalidades no

ocurren de forma aislada»).

Racionalidad

El paso 3, la racionalidad, establece las expectativas de la
relacion que has iniciado en los pasos anteriores, para que
tus esfuerzos no parezcan deshonestos o una concesion sin
sentido. ¢Qué habria pasado si Clendenin, durante la co-
mida con su compaiiero, no hubiera tratado el tema de como
queria trabajar con €l en el futuro? Gunning podria haber
hecho suposiciones sobre las intenciones de su nuevo jefe
y habria mantenido su antagonismo. Si un oponente esta
preocupado por ver como actuias, su malestar emocional
puede socavar la confianza que hayas logrado establecer.
Para emplear la racionalidad, Clendenin le dijo a Gun-

ning que necesitaba a alguien como él para alcanzar sus me-
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tas en Xerox. Esto dejaba claro que veia a Gunning como
un socio valioso, aunque no indispensable. Otra posibilidad
maés suave habria sido que Clendenin le hubiera concedido

a Gunning «el derecho de eleccion» cuando le propuso que

LAS RIVALIDADES NO OCURREN DE FORMA AISLADA

Aunque para zanjar una rivalidad un lider haya puesto en
practica sin problemas la técnica de las 3R, su trabajo
no necesariamente ha acabado. Esto ocurre porque, a
menudo, la relacion involucra a mas de dos individuos.
Todos conocemos a personas que tratan de obtener
alguna ventaja del antagonismo de otros. Hay quien
incluso podria ver una asociacion floreciente con envidia
o temor, lo que provocaria nuevas emociones negativas
y rivalidades.

Puedes abordar este problema como hizo John Clen-
denin: presentando tu trabajo como beneficioso no solo
para ti y para tu adversario, sino para toda la organiza-
cion, de modo que el fin de la rivalidad represente un
beneficio para todos. Cuando Clendenin llevd a Tom
Gunning a las reuniones ejecutivas, dejo claro que iba
a ser un ejemplo de una nueva era en Xerox, en la que
los empleados con talento y de larga trayectoria podrian
encontrar nuevos caminos hacia el liderazgo en un mo-
mento de transicion corporativa. Ademas, si a quienes
promovian el conflicto no les importaba el éxito de Clen-
deniny Gunning, seria mucho mas dificil para ellos sabo-

tear un esfuerzo claramente positivo para la compaiiia.
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colaborara con é€l, haciendo que la oferta pareciera especial
mientras le indicaba con correccion que habia otros que
podian hacerlo. Mas claramente: Clendenin no le estaba
pidiendo a Gunning un favor especifico a cambio del que le
habia concedido en el paso 2, simplemente le decia que
le gustaria que se convirtiera en un aliado.

Clendenin también reforzé la conexiéon entre los tres
pasos poniendo un limite temporal a su oferta, lo que hizo
que la percepcion del valor del acuerdo aumentara sin
cambiar su contenido. Clendenin le dijo a Gunning que
necesitaba una respuesta antes de salir del restaurante.
«Necesitaba cortar el tema de raiz», recuerda. «El sabia
que no me importaba que nos quedaramos en ese restau-
rante hasta la medianoche si era necesario».

Cuando tras la redireccion y la reciprocidad se aplica
la racionalidad, lo mas seguro es que tu adversario se vea
impelido a reconsiderar la situacion desde un punto de
vista razonado, con una buena comprension de las expec-
tativas y los beneficios, y que se dé cuenta de que tiene a
su alcance una oportunidad valiosa que podria perderse.
La mayoria de las personas estan muy motivadas para evi-
tar una pérdida, una actitud que complementa su deseo de
obtener algo. La racionalidad vendria a ser como ofrecer
una medicina con mal sabor después de una cucharada de
azucar: asegura que estas recibiendo el beneficio de cam-
biar las emociones negativas y las nuevas emociones posi-
tivas, que de otra manera con el tiempo acabarian difumi-
nandose. Y, a la vez, se evita la ambigiiedad, que difumina
las expectativas y el feedback cuando los elogios y los favo-

res llegan un dia, y se espera lo que sigue.
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Por supuesto, Clendenin y Gunning no salieron del res-
taurante convertidos en colaboradores absolutos. Pero los
dos aceptaron concederse el mutuo beneficio de la duda.
Durante las siguientes semanas, esta nueva mentalidad
les permiti6é trabajar como aliados, un proceso durante
el que fueron desarrollando su confianza y durante el que
compartieron recursos en un ciclo de autorrefuerzo. Asi,
una rivalidad potencialmente debilitante se transformo
en una relacion de trabajo saludable y, con el tiempo, en
una asociacion solida. Afios mas tarde, cuando Clendenin
se trasladd a otra unidad de Xerox, nombré a Gunning
como su reemplazo. Este desempefié un excelente papel
en su posicion. Las bases de ese importante cambio se ha-

bian establecido durante una comida.

Adaptar las 3R

Una ventaja importante del método de las 3R es que
permite trabajar para revertir todo tipo de rivalidades,
incluidas las que se dan con un companero o un superior.
Tiempo después, durante su gestion en Xerox, Clende-
nin se dio cuenta de que los sistemas de inventario de la
compania eran ineficaces. En ese momento, Xerox se com-
ponia de unidades internacionales semiauténomas que
almacenaban el exceso de inventario para hacer frente a
una posible escasez. Clendenin propuso que, en su lugar,
las unidades compartieran sus inventarios a través de una
red en la propia empresa; lo que mejoraria el uso de los
recursos y reduciria los costes del transporte para toda la
compaiiia. Aunque la idea era objetivamente buena para
Xerox, amenazaba el poder de algunos vicepresidentes de

unidad. Y, cuando Clendenin la propuso, la tumbaron.
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Sin embargo, poco después, tras un inesperado anun-
cio del director ejecutivo de que la compania necesi-
taba una mejor administracion de activos, Clendenin
encontré una manera de volver a presentar su propuesta
a los vicepresidentes. Como sabia que lo verian como un

contrincante, uso la técnica de las 3R.

QUE HACER CUANDO FALLAN LAS 3R

La técnica de las 3R es eficaz, pero no te garantiza que
desactivaras la resistencia de la otra persona. Entonces,

équé hacer si la estrategia no funciona?

Haz un esfuerzo por colaborar de forma indirecta.
Por ejemplo, trabaja bien con un tercero en quien tu
rival confie. Un aliado comun puede hacer que esa

persona vea los beneficios de trabajar contigo.

Recuerda que el tiempo importa. Las personas

en posiciones de poder necesitan una razon para
interactuar. Este fue efectivamente el caso de John
Clendenin en la gestion del inventario de los vicepre-
sidentes de Xerox. Tras el primer rechazo, fue capaz
de presentar de nuevo su idea cuando el director

ejecutivo pidio una nueva estrategia.

Darse cuenta de cuando hay que buscar en otra
parte. A veces el esfuerzo necesario para revertir una
rivalidad es tan grande y las rentabilidades son tan
bajas, para tiy para tu empresa, que es mejor que

inviertas tus recursos en otra relacion.
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Su primer paso fue redirigir sus propias emociones ne-
gativas: planificé una comida con ellos en la oficina regio-
nal y les sirvié él mismo: gesto con el que demostro cierta
deferencia. También se presentd no como un individuo
haciendo una propuesta, sino como alguien que podia agi-
lizar el cambio organizativo; asi desviaba el punto de aten-
cion donde se concentraba la tension de sus rivales. «En
medio de todos esos egos y personalidades, nunca dije:
“Esta es mi idea”», recuerda Clendenin. «Siempre hablé de
“nosotros”».

Aplicando el principio de reciprocidad de «dar antes de
pedir», no les pidi6é nada en la reunién. En cambio, facilito
una discusion sobre la iniciativa dirigida por el director
ejecutivo. La gestion de inventarios fue, como era de espe-
rar, un problema citado por muchos de los vicepresidentes,
que Clendenin facilitd que saliera a la luz. Entonces pudo
asumir el papel de una persona que habia destacado un
problema genérico, en lugar de alguien que queria limitar
la autonomia de los vicepresidentes.

Eso le permiti6 presentar la racionalidad de su idea
original. De repente, al grupo que antes habia sido anta-
gonico la propuesta le parecié una oportunidad, en lugar
de una amenaza. Clendenin dijo que estaba dispuesto a
coordinar un nuevo sistema mas barato de lo que cual-
quier otra persona podria ofrecer en el mercado, aunque
también destaco que tal vez no tendria tiempo para imple-
mentarlo; lo que aumento el valor percibido de su oferta.
Los vicepresidentes acordaron ejecutar el plan por etapas
y que Clendenin lo coordinara. La iniciativa fue desarro-
llandose poco a poco pero sin parar, y Xerox se ahorr6 mi-

llones de délares. Y otra cosa importante: la maniobra de
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Clendenin con sus rivales le posicioné como un negociador
en la compania e incrementé su reputacion como alguien
capaz de hacer progresar a la organizacion.

John Clendenin sabia que las rivalidades no ayudan a
nadie. De hecho, el éxito a menudo depende no solo de
neutralizar a tus enemigos, sino de convertirlos en colabo-
radores. Usando las 3R para crear confianza, Clendenin se
asegur6 de que todos en su red prosperaran —incluso €l
mismo, Gunning, su equipo, los vicepresidentes y Xerox—
y sent6 las bases de lazos de larga duracion y de un éxito
compartido. Aflos mas tarde, Clendenin puso en marcha
su propia empresa de logistica internacional. Su socio en
este nuevo esfuerzo fue su viejo rival Tom Gunning, y los
inversionistas principales fueron nada menos que los vi-
cepresidentes de la unidad de Xerox que una vez habian

rechazado su idea.

Brian Uzzi es profesor de liderazgo y cambio organizacional
en la catedra Richard L. Thomas de la Escuela de Negocios
Northwestern’s Kellogg y es codirector del Northwestern
Institute on Complex Systems (NICO). Shannon Dunlap es
una periodista y escritora radicada en la ciudad de Nueva
York.
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CAPITULO 17

Como tratar con
companeros
pasivo-agresivos

Amy Gallo

En una reunién, tu companero se compromete a hacer
algo, pero luego hace lo contrario. Os cruzais por el pa-
sillo y no te saluda. Te interrumpe en las reuniones. Pero
cuando le pides hablar con él sobre esto, repite que no pasa
nada, que el problema esta en tu cabeza. Es muy frustrante
trabajar con alguien que tiene una conducta pasivo-agre-
siva. {Abordas el problema de forma directa? dIntentas
ignorarlo? ¢Como puedes llegar al origen del problema si

tu compaiero simula que no pasa nada?

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 11 de enero de 2016 (pro-
ducto #HO2LQP).
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Qué dicen los expertos

Es habitual que algunos compafieros hagan comentarios
pasivo-agresivos entre si sobre temas particularmente de-
licados o cuando creen que no pueden ser directos. «Todos
lo hacemos de vez en cuando», dice Amy Su, coautora de
Own the Room: Discover Your Signature Voice to Master
Your Leadership Presence. Pero el comportamiento pasi-
vo-agresivo persistente es un juego distinto. «Son personas
que a menudo hacen cualquier cosa para conseguir lo que
necesitan, incluso mentir», dice Annie McKee, fundadora
del Teleos Leadership Institute y coautora de Primal Lea-
dership: Unleashing the Power of Emotional Intelligence.
En estos casos, tienes que tomar precauciones concretas
que te ayuden y, con suerte, ayuden a que ese companero

haga su trabajo. Aqui tienes algunos consejos:

No te dejes pillar

Cuando tu companero de trabajo finge que no pasa nada o
te acusa de exagerar, es dificil no que no te enfades y te pon-
gas a la defensiva. Pero, McKee dice: «En estas situaciones
no puedes usar sus mismas armas». Haz todo lo posible para
mantener la calma. «Quizas el otro busca que te enfades
para que parezcas tu el culpable, es una forma de liberar su
ansiedad», explica Su. «Probablemente, dar una respuesta
emocional te hara parecer —y sentirte— como el tonto. Esta

es una oportunidad de mostrar que ti eres mas fuerte».

Piensa en lo que motiva una conducta
concreta

La gente que tiene una conducta pasivo-agresiva de forma

habitual no necesariamente es idiota. Puede que no co-
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nozca otra forma de comunicarse o que tema los conflic-
tos. McKee dice que este tipo de conducta a menudo es
la manera que algunas personas tienen de «expresar sus
emociones sin tener que pasar por el auténtico y sano con-
flicto». También indica un cierto egocentrismo: «Suponen
que los demas deben saber lo que estan sintiendo y que sus
necesidades y preferencias son mas importantes que las de
los demas», dice Su. Quédate con esto, pero no intentes
diagnosticar todos los problemas de tu companero. «Solo
tienes que verlo como lo que es», ailade Su, «una expresion
improductiva de emociones que podrian compartirse de

forma constructiva».

Asume tu parte de responsabilidad

Lo mas probable es que no seas del todo inocente de la
situacion. Preguntate si alguna de tus conductas contri-
buye a la dinamica o fomenta que la persona se muestre
pasivo-agresiva. «Asume tu parte de responsabilidad»,
dice Su. Ademas, piensa si has recurrido al mismo com-
portamiento que tu rival. «Eso puede pasarles incluso a las
mejores personas. Si estamos procrastinando o deseando
evitar algo, podemos expresar nuestras emociones de una

forma que resulte hiriente a los demas», dice Su.

Concéntrate en el mensaje,
no en la forma de comunicarlo

Tal vez sea lo ultimo que te apetezca hacer, pero intenta
ver la situacion desde la perspectiva de tu companero.
¢Cual es la opinidn o el punto de vista que esta tratando
de transmitir con su comentario sarcastico? «Analiza qué

estad tratando de compartir contigo», dice McKee. «¢Cree
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que tu forma de ejecutar el proyecto no esta funcionando?
¢O no esta de acuerdo con las metas del equipo? A algu-
nas personas no les gusta discutir o expresar en publico lo
que piensan o no saben como hacerlo», dice Su. Si puedes
centrarte en la preocupacion o la pregunta profesional
subyacente de esa persona, en lugar de en la forma en que

la expresa, entonces podras abordar el problema real.

Reconoce el problema subyacente

Cuando ya estés tranquilo y seas capaz de entablar una
conversacion productiva, habla con esa persona. Dile algo
como: «Diste un buen argumento en la conversacion que
tuvimos el otro dia. Esto es lo que te oi decir». Tal vez eso
le ayude a hablar sobre lo que realmente motiva su preo-
cupacion. «Al unirte a esa persona, aumentas tus posibili-
dades de cambiar la energia», explica McKee. Haz esto de
una manera practica, sin cuestionar como expreso sus sen-
timientos. «No escuches ni des crédito a la parte toxica»,
aconseja Su. «A veces, lo unico que buscan es que se les

escuche».

Escoge bien las palabras

Digas lo que digas, no acuses a la persona de ser pa-
sivo-agresiva. «Eso puede invalidar tus argumentos»,
dice McKee. Su esta de acuerdo: «Es una palabra con
unas connotaciones muy negativas, que haria que al-
guien que ya esta a la defensiva se enfade atin mas. No
etiquetes ni juzgues a la otra persona». En su lugar,
McKee sugiere que le expliques el efecto de algunas

de las interacciones anteriores y el impacto que estan
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teniendo en ti, y quizas en otros. Si es posible, mués-
trale que su comportamiento esta perjudicando algin
aspecto importante para el otro, como lograr los objeti-

vos del equipo.

Apdyate en otras personas

No tienes que lidiar solo con esta situacion. «Es una buena
idea comentar lo que esta ocurriendo con otras personas
y tener aliados en el lugar de trabajo que puedan afirmar
que no estas perdiendo los papeles», dice Su. Pero asegu-
rate de poner en contexto tus discusiones, intentando me-
jorar de forma constructiva la relacién, para que la conver-
sacion no se convierta en un simple chismorreo o en una
critica de tu compaiiero. Su sugiere que digas algo como:
«Me gustaria saber qué te parecio6 el comentario de Susan.

¢Como lo interpretaste?».

Establece pautas para todos

También puedes recurrir a la ayuda de otros para llegar a
una solucion a largo plazo. «Como equipo, podéis estable-
cer normas positivas», dice McKee. Podéis acordar abor-
dar las frustraciones de forma mas directa y establecer un
modelo de interacciones directas y sinceras. También pue-
des hacer que se asuman responsabilidades publicamente.
Si un compaiiero conflictivo tiende a ignorar los acuerdos
tomados, puedes anotar en las reuniones quién debe ha-
cer qué y cuando, para que los elementos de accion estén
claros. Es probable que los peores infractores cedan ante
la presion positiva de sus compaiieros y la responsabilidad

publica.
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En situaciones extremas, busca ayuda

Cuando un colega intenta desautorizarte o impedir que ha-
gas tu trabajo, y cuentas con observadores externos que dan
crédito a tu perspectiva de la situacion, es posible que tengas
que ir mas lejos. «Si tenéis al mismo gerente, quizas puedas
pedirle ayuda», dice McKee. Puedes decirle a tu jefe: «Mu-
chos de nosotros hemos notado un comportamiento particu-
lar y quiero hablar de como eso esta afectando a mi organiza-
cion del trabajo». Pero advierte: «Da ese paso con cuidado.
Puede que la otra persona haya enganado a tu gerente y tal
vez este no perciba los comportamientos que tu explicas, o

puede que le cueste afrontar los conflictos y no quiera verlo».

Protégete

«Si tu trabajo y el de tu compaifiero conflictivo son in-
terdependientes, asegurate de cumplir con tus compro-
misos y tus plazos», dice Su. «Copia a otros en correos
electronicos importantes. No dejes que esa persona hable
por ti o que te represente en reuniones. Después de una
reunion, documenta los acuerdos y los proximos pasos».
McKee también sugiere mantener registros: «Haz un se-
guimiento de las conductas especificas para tener ejemplos
si es necesario. Es dificil contradecir los hechos». También
recomienda que trates de evitar trabajar con esa persona
y «que mantengas el minimo contacto. Si tienes que tra-
bajar en equipo con tu compafero, hazlo dentro de un
grupo, donde es probable que tenga un mejor comporta-
miento. Probablemente, no podras romper sus hébitos
pasivo-agresivos, pero podras controlar tu reaccion ante

cualquier incidente».
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Algunos principios para recordar
Qué debes hacer

« Entender por qué una persona suele actuar de este
modo: probablemente, sus necesidades no se estén

satisfaciendo.

» Céntrate en el mensaje que tu companero esta tra-
tando de comunicar, aunque la forma de hacerlo sea

incorrecta.

« Distanciate y plantéate si, en cierto modo, estas con-

tribuyendo al problema.

Qué debes evitar

» Perder los papeles: aborda el problema profesional

subyacente con calma y sentido practico.

» Acusar a la persona de conducta pasivo-agresiva, eso

solo incrementara su enojo.

» Creer que puedes cambiar la conducta de tu

companero.

Estudio de caso 1: Hacer responsable a
tu compaiiero delante de los otros

Uno de los companeros de trabajo de Neda Khosla —se
han cambiado los nombres y los datos—, en la oficina de
orientacion estudiantil de la escuela secundaria publica
donde trabajaba, estaba haciéndole las cosas dificiles.
«Estaba de acuerdo con un plan en una reunion, pero
luego lo saboteaba», explica. Su colega, Gareth, se defen-

dia diciendo cosas como: «No es asi como lo recuerdo»,
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0 «Creia que no habiamos acabado el plan». Ella intento
hablar de estos «malentendidos» con él, pero siempre se
encogia de hombros: «Decia que estaba ocupado o que no
tenia tiempo para hablar», recuerda ella.

Cuando Neda le dijo a Jim, su jefe y el de Gareth, que
un proyecto en el que trabajaban no se habia terminado
debido a esta extrafia dinamica, Jim coincidié en que se
habia dado cuenta de ese patron de Gareth. Juntos idearon
un plan para hacerle piblicamente responsable. «Acorda-
mos que pediria publicamente que un voluntario tomara
notas en cada reuniéon documentando quién seria res-
ponsable de llevar a cabo cada tarea y cuando», recuerda
Neda. Ella fue la primera voluntaria.

La estrategia funcion6. Después de que Neda enviara
la lista de tareas, Gareth no podia poner ninguna excusa.
Era responsable ante todos los que habian asistido a las
reuniones. Y a Neda no le import6 el trabajo adicional que
eso comportaba: «El esfuerzo extra que dediqué fue menor
que el tiempo que pasé echando chispas por el comporta-
miento mi compafiero de trabajo y corriendo para acabar
lo que €l no hacia. Realmente, ayudo a que todo el departa-
mento fuera mas productivo. Es algo que deberiamos ha-

ber hecho hace mucho tiempo».

Estudio de caso 2: Conseguir ayuda
cuanto antes

James Armstrong, consultor de marketing digital de Roman
Blinds Direct, dirigia a un equipo de ocho personas en una
agencia de marketing digital. Habia sido promocionado tres
meses después de que una de sus subordinadas directas, Vio-

let, se incorporara a la agencia. Ella no estaba nada emocio-
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nada con su promocion. Pero «era una excelente empleada
y extremadamente competente», recuerda James. Y, puesto
que habian trabajado «bastante armoniosamente como
compaieros», estaba contento de contar con ella en el grupo.

Por desgracia, empezo6 a ser muy dificil dirigir a Violet.
No se comunicaba con él a menos que fuera absolutamente
necesario. No participaba activamente en las sesiones de
capacitacion que €l ofrecia. Y encontraba problemas a to-
das sus iniciativas. «Aprovecho todas las oportunidades
que pudo para dejar claro que no valoraba mis puntos de
vista», explica.

Sorprendido y consternado por su actitud, decidi6é abor-
dar el problema de la misma forma que habria hecho con
cualquier otro miembro del equipo: «de forma directa y
clara». Comenz6 preguntandole en sus reuniones indivi-
duales si habia algtin problema. Ella dijo que no, pero per-
sistio en su conducta; asi que fue a tomar un café con ella
para preguntarle si le habia ofendido sin saberlo o si queria
que la dirigiera de una manera distinta. Reconoci6 que ha-
bia una incompatibilidad de caracteres, pero la conversa-
cion acabo ahi, y ella siguio tratandolo desdenosamente en
la oficina. Por otros compaferos se enter6 de que incluso le
habia llamado «vago e inttil».

«Lo ultimo que queria era elevar el asunto a instancias
superiores y que existiera el riesgo de perjudicar la carrera
de Violet», dice. Después de todo, era un miembro valioso
del equipo y queria protegerla. Pero, reflexiona: «Deberia
haber hablado de esto enseguida con mi jefe». Cuando fi-
nalmente lo hizo, ella dijo que su incapacidad para dirigir
eficazmente a un miembro clave del equipo la habia lle-

vado a un mal desempefio.
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Al cabo de un ano, tanto James como Violet abandona-
ron voluntariamente la agencia, pero ninguno de los dos
estaba satisfecho con las circunstancias. El cree que, si se
encontrara de nuevo en la misma situacion, hablaria antes
con su jefe, mantendria mejores registros sobre la «actitud
toxica» de Violet y, si ella no hubiera mejorado de forma

evidente, la habria despedido «sin duda algunax.

Amy Gallo es editora colaboradora de Harvard Business
Review y autora de la HBR Guide to Dealing with Conflict.
Esta especializada en dinamicas en el lugar de trabajo.

Puedes seguirla en Twitter en la cuenta @amyegallo.

154

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

CAPITULO 18

Qué hacer si eres
un toxic handler

Sandra L. Robinson y Kira Schabram

Divani (nombre ficticio) es analista en una gran compa-
fila de telecomunicaciones. Se describe a si misma como
la persona que siempre anima a los demas en su departa-
mento. Dice: «Siempre he sido una de esas personas a las
que los demas acuden en busca de ayuda. Soy muy buena
escuchando y me gusta hacerlo, me gusta ayudar». Pero el
ano antes de que yo hablara con ella, su compania habia
puesto en marcha un gran cambio: «Yo ya tenia mucho
trabajo, y eran muchos los compafieros a los que respal-
daba, para los procedimientos, en busca de empatia o de

consejo. Era dificil cumplir mis plazos y también estar

Adaptado de «When You're the Person Your Colleagues Always Vent To»
publicado en hbr.org el 11 de enero de 2016 (producto #HO3A8W).
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disponible para ellos. Me estaba ahogando en el estrés y
el agotamiento». Me explicd que se sentia deprimida los
domingos por la noche, cada vez mas enojada y escéptica,
y que tenia problemas para dormir porque no podia «de-
jar de pensar». Volvi6 a fumar después de haberlo dejado
durante cuatro afos y empez6 a perder su habito de hacer
ejercicio fisico.

Divani es lo que el exprofesor de la Escuela de Negocios
Sauder Peter Frost y una de nosotras (Sandra) han deno-
minado «toxic handlers» o «mediadores toxicos», alguien
que carga voluntariamente con la tristeza, la frustracion, la
amargura y la ira endémicas de la vida organizacional. Es
posible encontrar a toaxic handlers en todos los niveles de
la organizacion; en particular, como miembros de grupos
diversos. Y no estan de ninguna manera limitados a los pa-
peles de gerencia. Su trabajo es dificil y critico, y a menudo
no esta reconocido. Mantienen la positividad y la producti-
vidad de las organizaciones, incluso mientras los individuos
que forman parte de ellas necesariamente chocan y luchan.
Escuchan las confidencias de los demas, sugieren solucio-
nes a los problemas interpersonales, trabajan entre basti-
dores para evitar el dolor y reformulan mensajes dificiles de
procesar bajo una luz constructiva. Los mediadores toxicos
absorben la negatividad de la vida cotidiana y permiten que
los empleados se enfoquen en el trabajo constructivo.

No es un trabajo facil. Y, como revelan las investiga-
ciones que Sandra y Peter Frost han realizado de mas de
setenta towxic handlers —o de quienes les supervisaron—,
los individuos en estos roles con frecuencia sufren elevados

niveles de estrés y tension. Esto acaba afectando a su salud
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fisica y a sus trayectorias profesionales, y a menudo a largo
plazo les supone una mengua de su capacidad para ayudar
a los otros. Este es un efecto secundario atin méas preocu-
pante para quienes tienen mayores responsabilidades.

Pero, si estos gerentes reconocen que estan cumpliendo
un papel que es tan valioso como molesto, veran su pro-
pia competencia emocional desde una nueva perspectiva
y reconoceran los signos de tension grave cuando atn sea
posible hacer algo al respecto.

¢Como saber si eres un toxic handler? Para averiguarlo

debes plantearte algunas preguntas:
+ (Trabajas en una organizacion caracterizada por
numerosos cambios, disfunciones o politicas?
« (¢Abarca tu funcion a grupos o niveles diferentes?

» ¢Pasas mucho tiempo escuchando a tus companeros

de trabajo y ofreciéndoles consejo?

« (¢Vienen las personas a descargar sus preocupacio-
nes, emociones, secretos o problemas en el lugar de

trabajo?

» (Tienes dificultades para decir «no» a tus compaiie-

ros, especialmente cuando te necesitan?

« (¢Pasas tiempo entre bastidores, manejando la po-
litica e influyendo en las decisiones para que otros

estén protegidos?

e ¢Medias en la comunicacion entre un individuo

toxico y otros?
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» (Eres de esas personas que se sienten obligadas a
defender a las personas que necesitan ayuda en el

trabajo?

» (Te consideras un consejero, un mediador o un

pacificador?

Si has respondido «si» a cuatro o mas de estas pregun-
tas, es posible que seas un toxic handler. Antes de que esa
etiqueta te inquiete, piensa que este rol tiene dos aspectos
positivos y dos negativos. En el lado positivo, ser un me-
diador toxico significa que probablemente cuentas con
valiosos recursos emocionales: eres un buen escuchador,
empatico, sugieres soluciones en lugar de amontonar los
problemas. Las personas a tu alrededor valoran el apoyo
les das. Es importante, también, entender que este papel
es critico desde un punto de vista estratégico para las orga-
nizaciones. Probablemente, distiendes situaciones dificiles
y reduces las disfunciones.

Ahora las malas noticias. Lo mas probable es que estés
asumiendo mas trabajo del que se establece en la des-
cripcion formal de tu trabajo —y, de hecho, como héroe
anénimo, no puedes obtener ningin crédito formal de la
organizacion por estos esfuerzos y por lo que aportan a
la misma—. Escuchar, mediar y trabajar de forma ano-
nima para proteger a otros resta un tiempo muy valioso a
tus otras responsabilidades. Y lo que es mas importante:
también requiere una tremenda energia emocional para
escuchar, consolar y aconsejar a los demas. Como no tie-
nes la formacién de un terapeuta, sin darte cuenta puedes

hacer tuyo el dolor de los demas y, poco a poco, pagar un
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precio por ello. La investigacion que ha realizado Sandra
muestra que los toxic handler tienden a asumir las emo-
ciones de los demas pero no tienen manera de liberarlas.
Es probable que, como persona que esta constantemente
ayudando a los demas, no busques apoyo para ti mismo.
Por tltimo, este papel puede ser parte de tu identidad, algo
que te llena, que te aporta satisfaccion y que, por lo tanto,
es dificil abandonarlo.

Pensemos en el caso de Sheung-Li (nombre ficticio). Su
manager era una estrella con un gran historial, pero creé
una confusion considerable en el equipo. No se tomaba el
tiempo necesario para conocer a nadie en persona y menos-
preciaba a los miembros mas jovenes del equipo. Ademas,
estaba obsesionado con alcanzar altas metas de rendimiento
que parecian surgir de la nada. «Mi papel principal paso6 a
ser proteger a mi equipo, tranquilizarlos, mantenerlos en-
focados en nuestros objetivos y lejos de las tensiones que
esta persona creaba continuamente», explica Sheung-Li.
«Inverti una cantidad excesiva de tiempo para matizar los
mensajes del nuevo manager, tratando de convencerle de
que reconsiderara sus decisiones para evitar las consecuen-
cias obvias que traerian, haciendo de mediador cuando
nuestro equipo no estaba entregado. Sentia que estaba tra-
tando de mantenerme a flote todo el tiempo. Y ni siquiera
estoy seguro de haber protegido a mi equipo del dolor que
esta persona estaba causando. Habia dejado de dormir por
lo que estaba pasando, habia perdido peso y estaba empe-
zando a enfermar y a cometer un error detras de otro. No
sé si esa fue la causa, pero sé que este fue un momento muy

dificil en mi vida. Era dificil concentrarse en otra cosa».
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Si las historias de Sheung-Li y Divani te resultan fami-
liares, ¢como puedes seguir ayudando a tus colegas y a
tu empresa a la vez que te proteges a ti mismo? ¢Cémo
puedes seguir desempenando este valioso papel de forma
sostenible?

Comienza por evaluar si realmente te compensa asumir
este papel. Algunos towic handler son capaces de hacerse
cargo de este rol de forma mas natural que otros. Necesi-
tas saber lo que es bueno para ti en cada momento. Busca
pruebas de estrés y agotamiento: sintomas fisicos como in-
somnio, dolor de mandibula y disfuncién temporomandi-
bular, palpitaciones cardiacas, una frecuencia de enferme-
dades mayor de lo habitual. (Te enfadas con mas facilidad
que antes?, deres incapaz de concentrarte? A veces, estos
sintomas pueden aparecer sin que los percibas, por eso re-
sulta util que preguntes a otros si han notado algo distinto
en ti. En cambio, si no estas experimentando estrés, no
hay nada que necesites cambiar, aparte de ser consciente
y estar pendiente de ello. Solo tienes que dejar de ser un
toxic handler si realmente te esta perjudicando. En ese

caso, esto es lo que debes hacer:

Reduce los sintomas del estrés

Recurre a los métodos que funcionan: la meditacion, el
ejercicio, dormir suficiente y alimentarte de forma sa-
ludable. Los toxic handler tienen problemas para hacer
cosas para si mismos; asi que piensa que, al cuidarte,
estas ayudando a tus colegas. Durante tus meditacio-
nes o tu practica de yoga, pon a tus compaferos en tu

intencioén.
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Escoge tus batallas

Es dificil saber donde tendran mas impacto tus acciones
si te implicas emocionalmente en cada problema, pero
es un ejercicio que te permitira ser mas util donde real-
mente puedas marcar una diferencia. ¢Quién estara bien
sin necesidad de que le prestes tu ayuda? ¢En qué situa-
ciones no has podido hacer un cambio positivo, a pesar de
haberte esforzado al maximo? Mantente alejado de estas

interacciones.

Aprende a decir «no»

Es dificil decir «<no» a cosas que quieres hacer, pero tam-
bién es importante hacerlo. Aqui tienes algunas formas de-

cir «<no» al mismo tiempo que ofreces ayuda:

« Transmite empatia. Deja claro que sientes el dolor
de tu companero, no estas negando su legitima res-

puesta emocional a la situacion.

 Dile que en este momento no puedes ayudarle. Si te

sientes incomodo haciéndolo, explicale tus razones.

* Considera fuentes alternativas de ayuda. Remite a
tu compaifiero a otra persona de la organizacion o a
alguien que esté pasando por una experiencia similar,
para que puedan proporcionarse apoyo mutuo. Sugié-
rele un articulo, un libro u otro recurso sobre el tema
—por ejemplo, algo relacionado con la gestion del
conflicto o el manejo de la politica de la empresa—.
O, si sabes por experiencia que la persona es buena

llegando a soluciones creativas, animale a que lo haga.
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Libérate de la culpa

Si te sientes culpable de no estar ayudando a alguien, he

aqui algunas ideas que pueden resultarte utiles:

* Reconoce que, a menudo, los conflictos se resuelven
mejor cuando las partes afectadas se involucran
directamente en la solucion. Si siempre ayudas a
los otros cuando se ven inmersos en un conflicto,
no fomentas que adquieran las habilidades y herra-

mientas que necesitan para tener éxito.

» Cuestionate si de verdad eres la inica persona que
puede ayudar en una determinada situacion. Pide a
otros compaieros de confianza en la organizacion
que te ayuden a planteartelo, puede ser una forma de

reducir esa responsabilidad que sientes.

» Recuerda que tu capacidad es limitada: decir «si» a
una persona mas significa necesariamente que acep-
tas hacer menos por las personas y los proyectos con

los que ya te has comprometido.

Forma una comunidad

Busca a otros toxic handler a quienes recurrir para obte-
ner apoyo: podrian ser personas que desempefien papeles
similares en tu organizacion u otros miembros del equipo
a los que veas lidiar con las consecuencias del propio jefe
toxico. También puedes identificar a un amigo con quien
desahogarte o crear un grupo mas formal que se retina
regularmente para compartir experiencias. Esta es una

opcion particularmente buena si todo tu equipo u organi-
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zacion estan viviendo momentos de agitacion y sabes que
hay otros afrontando las mismas dificultades. No permitas
que estos encuentros se conviertan en sesiones repetitivas
de desahogo y trata de dirigir la conversacion hacia la reso-

lucién creativa de problemas y el consejo.

Tomate descansos

Pueden ser descansos tan breves o tan generosos como
necesites. Divani empez6 a trabajar con la puerta cerrada,
cosa que nunca habia hecho antes. «Me senti fatal, como si
estuviera abandonando a los compafieros que me necesi-
taban. Pero, si hubiera perdido mi empleo, no habria sido
muy util para nadie», explicd. Piensa en la posibilidad de
tomarte un dia de descanso mental fuera del trabajo o en
planear unas buenas vacaciones. En situaciones mas dra-
maticas, también puedes considerar un cambio de puesto
temporal. Los trabajos que requieren mediar entre varios
equipos o grupos tienden a implicar dinamicas encendi-
das, por lo que es mas probable que obtengas el respiro
que necesitas si puedes alejarte de tu puesto habitual du-
rante un tiempo.

Sin embargo, no es necesario que esos descansos sean
permanentes. «Las cosas se han calmado en el trabajo»,
dice Divani. «Y creo que he vuelto a ser la persona a quien
la gente acude en busca de apoyo emocional, pero en este

momento me resulta del todo factible hacerlo».

Cambia de puesto

Si nada de lo que hagas provoca un cambio, tu mejor

opcion puede ser irte. Sheung-Li explica: «Después de dos
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anos de vivir esta situacion toxica, y gracias al estimulo de
mi esposa, fui a un terapeuta. Entonces me quedo6 claro
que la realidad de este trabajo no iba a cambiar, que ser un
toxic handler no me llevaba a ninguna parte, que el estrés
me comia vivo y que era yo el que necesitaba cambiar. He
hecho un montén de cosas, pero creo que lo mas impor-
tante fue que terminé cambiando de departamento para
escapar de este papel y proteger mi bienestar a largo plazo.

Fue la mejor decision que pude tomar».

Valora la posibilidad de recurrir a la psicoterapia

Puede parecer dramatico, pero para Sheung-Li el hablar
con un psicoterapeuta le resulté muy util. Un psicologo
puede ayudarte a identificar el agotamiento, a manejar
tus sintomas de estrés, a aprender a decir «no» y a traba-
jar el sentimiento de culpa. Ademas de ayudarte a que te
protejas de las consecuencias emocionales de ser un toxic
handler, también puede ayudarte a que desempenes tu pa-
pel. Los psicologos clinicos estan formados para escuchar
con empatia, sin hacer suyas las emociones de sus clien-
tes. Por eso pueden ayudarte a desarrollar las habilidades
que necesitas para apoyar a los demas sin absorber la carga

emocional que ello conlleva.

Por 1ultimo, hay algunas acciones que te sugerimos evitar.
Aunque aparentemente sean buenas soluciones, a menudo

no son tan ttiles como te parece.

No te desahogues sin mas

Aunque es bueno deshacerse de las emociones —la catarsis

puede reducir la agresion—, desahogarte excesivamente
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puede aumentar tus niveles de estrés. Lo que quieres es se-
guir adelante, en lugar de obsesionarte con los problemas.
Y esto es asi tanto para ti como para los que confian en ti.
Cuando la gente venga a buscarte para desahogarse, piensa
en decir algo asi como: «Te escucho. ¢Qué tal si pensamos en

lo que podemos cambiar para que esto mejore?».

No acudas a tu superior o a recursos humanos

Lamentablemente, el papel del toxic handler a menudo es
poco reconocido y poco valorado en las organizaciones, a
pesar de su enorme valor. Esto significa que, mientras que
tu jefe quiera ayudarte, en muchas culturas organizacio-
nales esto puede ser arriesgado para él. Del mismo modo,
es poco probable que haya muchas empresas dispuestas a
intervenir en una situacion toxica en nombre del gerente.
Sin embargo, los toxic handler son fundamentales para
el bienestar emocional de las organizaciones y de las per-
sonas que las componen. Si eres uno de ellos, aprende a
monitorizar tu mismo los signos de fatiga emocional o fi-
sicay a saber como alejarte cuando lo necesites para poder

seguir haciendo lo que mejor sabes hacer.

Sandra L. Robinson es profesora de conducta organizacio-
nal en la Escuela de Negocios Sauder de la Universidad de
Columbia Britanica. Kira Schabram es profesora asistente
de conducta organizacional en la Escuela de Negocios Fos-

ter de la Universidad de Washington.
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Entender
laempatia
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CAPITULO 19

éQue es la empatia?

Daniel Goleman

La palabra «atencion» procede del latin attendere, que
significa «estirarse hacia». Define a la perfeccion lo que es
centrarse en los otros: una actitud que constituye la base
de la empatia y de la habilidad de construir relaciones so-
ciales, el segundo y el tercer pilar de la inteligencia emo-
cional —el primero es tener conciencia de uno mismo—.
Es facil reconocer a los ejecutivos que pueden centrarse
en los otros de forma eficaz. Son los que encuentran pun-
tos en comun con los demas, cuyas opiniones tienen mas
peso y con los que todos quieren trabajar. Son lideres na-
turales, con independencia de su nivel en la sociedad o en

una organizacion.

Extraido de «The focused leader» publicado en Harvard Business Review,
diciembre de 2013 (producto #R0205B).
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La triada de la empatia

Lo mas frecuente al hablar de empatia es considerarla un
atributo unico. Pero, si observamos con mas detenimiento
en qué se fijan los lideres cuando estan centrados en los
demas, veremos tres tipos de empatia; todos ellos, impor-

tantes para un liderazgo eficaz:

» Empatia cognitiva: la capacidad de entender la

perspectiva de la otra persona.

» Empatia emocional: la capacidad de sentir lo que

otra persona siente.

* Interés empatico: la capacidad de entender lo que

otra persona necesita de ti.

La empatia cognitioa permite a los lideres comuni-
carse de formas que tienen sentido para los demas, una
habilidad esencial para lograr el mejor rendimiento de sus
subordinados directos. Contrariamente a lo que podria
esperarse, aplicar la empatia cognitiva requiere que los li-
deres piensen sobre los sentimientos, en lugar de sentirlos
directamente.

La empatia cognitiva procede de una naturaleza inqui-
sitiva. Como decia un prospero ejecutivo con este rasgo:
«Siempre he querido aprenderlo todo, entender a todos los
que tenia a mi alrededor, por qué pensaban como pensa-
ban, por qué hacian lo que hacian, qué estaba bien para
ellos y qué estaba mal». Pero la empatia cognitiva también
procede de la conciencia de uno mismo. Nuestro cerebro
cuenta con circuitos ejecutivos que se activan cuando re-
flexionamos sobre nuestros propios pensamientos. Con

estos circuitos podemos monitorizar los sentimientos que

170

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

¢Qué es la empatia?

surgen de ellos. A la vez, nos permiten aplicar el mismo
razonamiento a las mentes de otras personas cuando diri-
gimos nuestra atencion de ese modo.

La empatia emocional es importante para la mentoriza-
cion eficaz, la gestion de clientes y para entender las dinami-
cas de grupo. Se origina en antiguas partes del cerebro entre
el cortex (la amigdala, el hipotalamo, el hipocampo y el cor-
tex orbitofrontal) que nos permiten sentir rapido sin pensar
en profundidad. Nos sintonizan con los demas evocando en
nuestro cuerpo sus estados emocionales: literalmente,
siento tu dolor. Los patrones de mi cerebro coinciden con
los tuyos cuando te escucho explicar una historia que me
fascina. Como dice Tania Singer, directora del Departa-
mento de Neurociencia Social del Instituto Max Planck de
Ciencias Cognitivas y del Cerebro, en Leipzig (Alemania):
«Necesitas entender tus propios sentimientos para enten-
der los de los demas». Para acceder a tu capacidad para la
empatia emocional debes combinar dos tipos de atencion:
un foco deliberado en tu propio reflejo de los sentimientos
de otra persona y una conciencia abierta de la cara, la voz
y otros signos visibles de emocion de esa persona (véase a
continuacion «Cuando la empatia se tiene que aprender»).

El interés empdtico, que esta estrechamente relacionado
con la empatia emocional, te permite algo mas que sentir
lo que sienten los demas: puedes saber qué quieren de ti.
Es lo que esperas que haga tu médico, tu esposa o tu jefe.
El interés empatico tiene su origen en la misma circuite-
ria cerebral que incita a los padres a que presten atencion
a sus hijos. Fijate adonde se dirigen los ojos de la gente
cuando alguien llega a una sala con un precioso bebé, y ve-

ras como se pone en accion este mamifero centro cerebral.
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CUANDO LA EMPATIA SE TIENE QUE APRENDER

La empatia emocional puede desarrollarse. O al menos,
esta es la conclusion de la investigacion realizada por
Helen Riess, directora del Programa de Empatia y Ciencia
Relacional del Boston’s Massachusetts General Hospital,
en la que los participantes eran médicos. Para ayudar-
les a observar sus interacciones con los pacientes, Riess
inicid un programa en el que podian aprender a concen-
trarse usando una respiracion diafragmatica profunda y
a cultivar cierto desapego, observando sus interacciones
desde el techo, por asi decirlo, en lugar de dejarse per-
der en sus propios pensamientos y sentimientos. «Sus-
pender tu propia implicacidon para observar lo que esta
ocurriendo te proporciona una conciencia atenta de la
interaccion sin que reacciones automaticamente del
todo a las situaciones», dice Riess. «Eres capaz de ver si
tu propia psicologia esta cargada o equilibrada. Puedes
percibir lo que revela la situacion». Si un médico se da
cuenta de que se siente molesto, por ejemplo, esa puede
ser una sefial de que el paciente también lo estas.

Los que se sienten completamente perdidos en la
situacién pueden mostrar empatia emocional esencial-
mente fingiéndola hasta que aparezca, afiade Riess. Si
actuas de forma solicita, mirando a la gente a los ojos y
prestando atencidn a sus expresiones, incluso cuando no
tienes un especial deseo de hacerlo, puedes empezar a

sentirte mas implicado.
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Las investigaciones sugieren que, a medida que la gente
asciende de nivel, su capacidad para mantener relaciones
personales resulta afectada.

Una teoria neuronal mantiene que la respuesta se des-
encadena en la amigdala, el radar del cerebro encargado
de detectar el peligro, y en el cortex prefrontal, por la libe-
racion de oxitocina, la sustancia quimica del afecto. Esto
quiere decir que el interés empatico es un sentimiento de
doble filo. De forma intuitiva, sentimos la afliccion del otro
como propia. Pero, para decidir si responderemos a las ne-
cesidades de esa persona, sopesamos de forma calculada
cuanto valoramos su bienestar.

Entender bien esta mezcla de deliberacion e intuicion
tiene profundas implicaciones. Aquellos en quienes los
sentimientos empaticos alcanzan demasiada intensidad
pueden llegan a sufrir. En las profesiones de ayuda, esta
situacion lleva a la fatiga por compasion; en los ejecuti-
vos, puede crear sentimientos distractores de ansiedad

respecto a personas y circunstancias que estan fuera de

CUANDO NECESITAMOS CONTROLAR LA EMPATIA

Entender como podemos lidiar con nuestro impulso de
empatizar con los sentimientos de otras personas nos sera
util para tomar mejores decisiones cuando el flujo emocio-
nal de otros amenaza con superarnos.

(contintia)
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(continuacion)

Generalmente, cuando vemos que a alguien le pin-
chan con un alfiler, nuestro cerebro emite una sefal
indicando que nuestros propios centros del dolor estan
reflejando ese malestar. Pero en la Universidad de Me-
dicina, los futuros médicos aprenden a bloquear esas
respuestas automaticas. Su anestesia atencional parece
originarse en la unién temporoparietal y en regiones del
cortex prefrontal, un circuito que estimula la concen-
tracion y desconecta de las emociones. Eso es lo que
ocurre en tu cerebro cuando te distancias de los otros
para poder estar calmado y ayudarles. Esa es la misma
red neuronal que se activa cuando identificamos un pro-
blema en un entorno exaltado y necesitamos centrarnos
en encontrar una solucion. Si estas hablando con una
persona enfadada, este sistema te ayuda a entender la
perspectiva de esa persona intelectualmente, y que se
cambia de una empatia emocional de corazén a corazén
a una empatia cognitiva de cabeza a corazon.

Mas aun, algunas investigaciones de laboratorio su-
gieren que aplicar de forma adecuada el interés empa-
tico es fundamental para realizar juicios morales. Los
escaneres cerebrales han revelado que, cuando los par-
ticipantes en un estudio escucharon los relatos de perso-
nas que habian sufrido dolor fisico, sus propios centros
cerebrales del dolor se iluminaron al momento tiempo
en el escaner. Pero, si la historia que se les relataba ha-
blaba de sufrimiento psicoldgico, los centros cerebrales
superiores implicados en el interés empatico y la com-
pasion tardaron mas tiempo en activarse. Parece ser que
hace falta mas tiempo para entender las dimensiones
psicolégicas y morales de una situacion. Cuando mas
distraidos estamos, menos podemos cultivar las formas

mas sutiles de la empatia y la compasion.
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nuestro control. Pero quienes se protegen a si mismos so-
focando sus sentimientos corren el riesgo de perder el con-
tacto mediante la empatia. El interés empatico pide que
gestionemos nuestra propia afliccion sin insensibilizarnos
al dolor de los otros (véase mas adelante «Cuando necesi-

tamos controlar la empatia»).

Daniel Goleman es codirector del Consortium for Research
on Emotional Intelligence on Organizations en la Universi-
dad Rutgers, coautor de Primal Leadership: Leading with
Emotional Intelligence (Harvard Business Review Press,
2013) y autor de El cerebro y la inteligencia emocional y
Leadership: Selected Writings (More than Sound, 2011).
Su udltimo libro es La fuerza de la compasion: La ense-
fianza del Dalai Lama para nuestro mundo. Andrea Ovans

es antigua editora sénior de Harvard Business Review.
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CAPITULO 20

Mas alla de la
empatia: el poder
de la compasion

Andrea Ovans entrevista a Daniel Goleman

Dos décadas antes de que Daniel Goleman escribiera por
primera vez sobre inteligencia emocional en las paginas de
HBR, conoci6 al Dalai Lama en el Amherst College. El li-
der espiritual hablo al entonces joven periodista cientifico
del New York Times sobre su interés por reunirse con cien-
tificos. Fue el comienzo de una larga y fecunda amistad; ya
que Goleman, a lo largo de los anos, se fue implicando en

la organizacion de una serie de lo que el llama «dialogos

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 4 de mayo de 2015 bajo
el titulo «What the Dalai Lama Taught Daniel Goleman About Emotional
Intelligence» (producto #HO21KQ).
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extensos» entre el lider espiritual budista e investigado-
res de campos que van desde la ecologia a la neurociencia.
Transcurridos treinta afios, en los que Goleman se ha dedi-
cado a su labor de pensador en temas de psicologia y nego-
cios, su opinién sobre la figura del Dalai Lama es la de un
lider realmente inusual. Y no es de extrafiar que se sintiera
complacido cuando, con ocasiéon del octogésimo aniversario
de su amigo, le pidieran escribir un libro que describiera el
enfoque compasivo de su amigo para afrontar los proble-
mas mas dificiles del mundo. El libro se publicé en junio
de 2015; el titulo de la edicion espafiola es La fuerza de la
compasion: La ensennanza del Dalai Lama para nuestro
mundo,'y se inspira tanto en los conocimientos de Goleman
sobre la ciencia cognitiva como en su dilatada relacion con
el gran lider del budismo tibetano. Y sus contenidos son a
la vez una exploracion de la ciencia y el poder de la compa-
sion como una llamada a la accion. Interesada por el libro
y por conocer como la vision del Dalai Lama sobre la com-
pasion conforma el pensamiento de Goleman sobre la in-
teligencia emocional, hablé con el escritor por teléfono. Lo

que sigue son extractos editados de nuestra conversacion.

HBR: Empecemos con algunas definiciones. ¢Qué es la
compasion, segun tu punto de vista? Parece algo muy
similar a la empatia, uno de los principales componentes
de la inteligencia emocional. ¢Hay alguna diferencia entre

empatia y compasion?

Goleman: Si, hay una diferencia importante. Hay tres
tipos de empatia claves para la inteligencia emocional:

la empatia cognitiva es la capacidad para entender el
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punto de vista de la otra persona; la empatia emocional
te permite sentir lo que la otra persona siente, y gracias
al interés empdtico percibes lo que otra persona nece-
sita de ti (véase el capitulo 19, «¢Qué es la empatia?»).
Cultivar los tres tipos de empatia, que se originan en
distintas partes del cerebro, es importante para cons-

truir relaciones sociales.

Pero la compasion lleva la empatia un paso mas
alla. Cuando sientes compasion, sientes afliccion al ser
testigo de la afliccion de otra persona, y por esta razon

quieres ayudarla.

éPor qué haces esta distincion?

Dicho de forma sencilla, la compasion es la diferencia
que hay entre comprender y cuidar. Es el tipo de amor
que un padre siente por su hijo. Cultivarla de forma
mas amplia significa extender eso a las otras perso-
nas de nuestras vidas y a aquellas con quienes nos
encontramos.

Creo que en el lugar de trabajo, esa actitud tiene un
impacto tremendamente positivo, tanto si la aplicamos
a la forma de relacionarnos con nuestros comparfieros, a
como actuamos como lider o a como nos relacionamos
con nuestros clientes y con los consumidores. Una acti-
tud positiva hacia otra persona crea el tipo de resonan-
cia que hace crecer la confianza y la lealtad, y hace que
las relaciones humanas sean armoniosas. Y lo contra-
rio, cuando no haces nada para demostrar tu interés,
crea desconfianza y falta de armonia y causa una gran

alteracion en el hogar y en los negocios.
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Dicho asi, es dificil no estar de acuerdo en que, si tratas
bien a la gente, las cosas iran mejor que si no lo haces, o
en que si te preocupas por ellos, ellos también lo haran
por ti. Entonces, ¢por qué crees que e€so no ocurre de
una forma natural? ¢Es algo cultural? ¢O se trata de una

confusion sobre cuando es adecuado competir?

Creo que demasiado a menudo la gente cree, de forma
equivocada, que si te comportas bien con otra persona
o tienes un interés sincero en ella, quiere decir que no
tienes presentes tus propios intereses. La distorsion de
esa idea es: «Bueno, me preocuparé de miy no de la
otra persona». Y eso, por supuesto, es el tipo de acti-
tud que lleva a montones de problemas en el area de
los negocios y en la personal. Pero hay que pensar que
la compasion te incluye también a ti mismo. Si nos
protegemos a nosotros mismos y nos aseguramos de
estar bien —y también tratamos de que la otra per-
sona esté bien—, creamos un contexto diferente para

trabajar y cooperar con los demas.

éPuedes darme un ejemplo de como podemos aplicar eso

al mundo de los negocios?

Algunas investigaciones realizadas en vendedores
estrella y en los directores de servicio al cliente han des-
cubierto que el nivel mas bajo de rendimiento de los ven-
dedores se subyacia cuando tenian una actitud del estilo
«voy a conseguir el mejor acuerdo que pueda y no me
importa como eso afecte a la otra persona», que significa
que puedes cerrar la venta pero pierdes la relacion. En el

extremo opuesto, los vendedores estrella se distinguian
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por la actitud de «estoy trabajando para el cliente y
para mi. Voy a ser completamente sincero con €l y voy
a actuar como su asesor. Si el acuerdo que tengo no es el
mejor que puede conseguir, voy a decirselo porque eso
fortalecera la relacion, incluso aunque yo pierda esta
venta en particular». Y creo que eso refleja la diferencia

entre el «yo primero» y el «vamos a hacerlo bien».
¢Como se puede cultivar compasion cuando no la sientes?

Algunos neurocientificos han estudiado la compasion
recientemente, y en lugares como Stanford, Yale, la
Universidad de California en Berkeley y la Universidad de
Wisconsin (Madison), entre otros, han estado probando
métodos para aumentar la compasion. Ahora mismo hay
una especie de tendencia a incorporar el mindfulness en
el lugar de trabajo, y resulta que hay datos del Instituto
Max Planck que muestran que la practica del mindfulness
efectivamente afecta a la funcion del cerebro, pero la cir-
cuiteria cerebral afectada no es la del interés o la compa-
sion. Dicho de otro modo, no hay un potenciador automa-
tico de la compasion que venga solo del mindfulness.

Sin embargo, en los métodos tradicionales de medi-
tacion en los que se basa el mindfulness que se prac-
tica en los lugares de trabajo, los dos conceptos estan
vinculados; de modo que practicas mindfulness en un
contexto en el que también cultivas la compasion.

Stanford, por ejemplo, ha desarrollado un programa
que incorpora versiones secularizadas de métodos que
proceden de practicas religiosas. Incluye una medi-
tacion en la que cultivas una actitud de amabilidad

amorosa, de interés o compasion hacia las personas.
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Primero, haces esto para ti; luego, para la gente a la que
quieres; después, para la gente a quien solo conoces.

Y, finalmente, lo haces para todo el mundo. Con esto

se logra el efecto de preparar los circuitos cerebrales
responsables de la compasion para que estés mas incli-

nado a aplicarla cuando surja la oportunidad.

Has comentado que el Dalai Lama es un tipo de lider muy
especial. ¢Hay algo que como lideres podamos aprender

de su singular forma de liderazgo?

Observandole a través de los anos, cuando escribia
este libro, para el que lo entrevisté extensamente, y por
supuesto después de sumergirme en la literatura sobre
el liderazgo, hay tres cosas que me sorprenden.

La primera es que él no estd comprometido con
ninguna organizacion. No esta en ningin negocio. No
es el lider de un partido. Es un ciudadano del mundo
en toda su extension. Y esto le ha permitido ser libre
para abordar los mayores problemas que hoy afron-
tamos. Creo que en ese punto en el que un lider esta
comprometido con una organizacion o resultado en
particular, se crea una especie de miopia hacia lo que es
posible y hacia lo que importa. El foco se concentra en
los resultados del proximo trimestre o en las siguien-
tes elecciones. El esta muy lejos de todo eso. Piensa en
términos de generaciones y de lo que es mejor para la
humanidad como un todo. Gracias a esta vision tan
amplia, puede hacerse cargo de los mayores retos, mas
que de otros mas pequefios y limitados.

Asi que creo que hay una leccion en ello para todos

nosotros: preguntarnos si hay algo que limite nuestra
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vision, que limite nuestra capacidad de preocuparnos.
¢Y hay una forma de aumentarla?

La segunda cosa que me sorprende es que recoge
informacion de todas partes. Se retine con los jefes de
estado o con los mendigos. Recoge informacion de la
gente de todos los niveles en las sociedades de todo el
mundo. Es como si lanzara una enorme red que le per-
mite entender situaciones de una forma muy profunda,
y puede analizarlas de distintas maneras para buscar
soluciones que no estan limitadas por nadie. Y creo que
esta es otra leccion que aplicar todos los dias y que los
lideres pueden tomar de él.

Lo tercero es el alcance de su compasion, que creo
que es un ideal que podemos luchar por alcanzar. Es
maravillosamente ilimitada. Parecen importarle todas

las personas, y el mundo en su conjunto.

Daniel Goleman es codirector del Consortium for Research
on Emotional Intelligence on Organizations en la Universi-
dad Rutgers, coautor de Primal Leadership: Leading with
Emotional Intelligence (Harvard Business Review Press,
2013) y autor de El cerebro y la inteligencia emocional y
Leadership: Selected Writings (More than Sound, 2011). Su
ultimo libro es La Fuerza de la compasion: La ensefianza
del Dalai Lama para nuestro mundo. Andrea Ovans es anti-

gua editora sénior de Harvard Business Review.

NOTA

1. Goleman, D. La fuerza de la compasion: La ensefianza del Dalai
Lama para nuestro mundo (Barcelona: Kairds, 2015).
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SECCION SIETE

Desarrolla
turesiliencia
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CAPITULO 21

Resiliencia
consciente

A veces ocurre que, durante las interacciones dificiles,
empiezas a cuestionarte la opinion que tienes de ti mismo.
Por ejemplo, supongamos que un subordinado te dice: «No
fui a la reunion porque creo que no valoras mis ideas». En
respuesta, te preguntas: «Puede que después de todo no
sea un manager competente».

A muchas personas, la sensacion de que su autoimagen
esté siendo cuestionada les despierta emociones inten-
sas. Estos sentimientos pueden llegar a ser abrumadores,
haciendo practicamente imposible el conversar de forma
productiva sobre cualquier tema. Por esta razon, durante
conversaciones dificiles, es mejor que tu autoimagen se base

en tu propios sentimientos, y no en los de la otra persona.

Adaptado de «Address Emotions» en el tema Harvard Manage Men-
tor «Interacciones dificiles» (Harvard Business Publishing, 2016,

electronico).
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Entender la autoimagen

Tu autoimagen se origina a partir de numerosas suposicio-

nes que haces sobre tu persona:
* «Soy un directivo eficaz».
* «Soy una buena personax.
* «Me importan mis empleados».

* «Estoy comprometido con la prosperidad de mi

empresa».

Asumir este tipo de afirmaciones puede ayudarte a sa-
tisfacer tu necesidad de autoestima, competencia y aprecio
de los demas. Son pocas las personas a quienes les gusta
verse desde una luz negativa, como incompetentes, insen-

sibles o desleales.

Por qué es frecuente la negacion

Muchas personas tienen autoimagen desde una mentali-
dad de extremos: «Soy leal o desleal», o «Soy carifioso o
indiferente». Por desgracia, esta perspectiva hace que la
gente no tolere las criticas o las valoraciones negativas
externas.

Por ejemplo, si un colega te dice: «Me decepcion6 mu-
cho que no apoyaras mi propuesta», podrias pensar: «No
soy una persona leal si no apoyo las ideas de mis compa-
neros». Si la idea de que eres desleal te parece intolerable,
puedes recurrir a la negacion y responder algo asi como:

«Claro que apoyé tu propuesta».
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Otras reacciones ante las amenazas

Otras posibles reacciones cuando sientes cuestionada tu

autoimagen son:

e Reprimir tus sentimientos, que adoptes una
actitud distante y recurras a generalizaciones del
estilo: «Vamos a calmarnos y establecer procedi-

mientos operativos concretos».

« Responder a la defensiva: «éMe estas llamando

mentiroso?».

* Negarte a afrontar directamente el desacuerdo:

«Vamos a olvidarlo y a cambiar de temax.

Ninguna de estas respuestas te permite recibir el fee-
dback de los demas para hacer los cambios pertinentes y

mejorar tu forma de interactuar con ellos.

Manejar las amenazas a tu autoimagen

Hay varias estrategias que pueden ayudarte a manejar con

eficacia los cuestionamientos a tu autoimagen:

« Comprende tu autoimagen. Enumera las suposicio-
nes sobre ti que conforman la percepcion que tienes
de ti mismo. Si anticipas que puedes ponerte a la
defensiva ante los cuestionamientos de esas creen-
cias, seras mas capaz de controlar los sentimientos

negativos que puedan aparecer.

* Adopta una mentalidad mesurada. En lugar de

asumir que puedes ser, por ejemplo, competente
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o incompetente, recuérdate que tanto ti como los
demas tenemos una mezcla de aspectos positivos y
negativos. Puedes ser competente en algunos aspec-

tos, y menos habil en otros.

* Acepta la imperfecciéon. Reconoce que, a veces,
todos cometemos errores. El secreto es ser capaz de

aprender de ellos.

COMO RESPONDER A LAS CRITICAS

Peter Bregman

Mas tarde o mas temprano, todos hemos sido objeto de
criticas y hemos reaccionado mal ante ellas. Recuerdo
que una vez dirigi un proyecto del que estaba con-
vencido que iba bien hasta que mis dos colegas, en
un aparte, me dijeron que me estaba comportando de
forma controladora y dominante. Enseguida me puse a la
defensiva. Me costé mucho escucharlos y me senti inse-
guro y torpe durante el resto del proyecto.

Las criticas inesperadas sobre un aspecto perso-
nal del que no eres consciente suelen tener ese efecto:
dominan tus emociones. Aunque tambien puedes reac-
cionar de forma mas productiva. Mientras escuchas los
comentarios y tu adrenalina comienza a fluir, haz una
pausa, respira profundamente y sigue este plan.

Acepta y deja de lado tus sentimientos. Lo llamamos
«critica constructiva», y generalmente lo es, pero tam-
bién puede resultar dolorosa, desestabilizadora y perso-

nal. Observay reconoce en ti el dolor, la ira, la vergiienza
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0 la carencia que puedas sentir. Acepta los sentimientos,
etiquétalos como lo que son: «sentimientos», y luego
echalos de lado para que el ruido no te impida escuchar.

Ademas, trata de ver mas alla de la forma de comu-
nicar la critica. Transmitir comentarios negativos es di-
ficil, y tal vez la persona que te critica no lo haga todo
lo bien que seria deseable, pero eso no significa que lo
que dice no sea valioso y atinado. Trata de no con-
fundir la presentacion del mensaje con su contenido.

No muestres acuerdo ni desacuerdo inmediatamente.
Solo quédate con los datos. Pregunta. Pide ejemplos.
Resume lo que estas escuchando, con el propdsito de
entenderlo. Abandona la necesidad de responder. Esto
reducira tu actitud defensiva y te dejara espacio para
escuchar de verdad.

La critica, especialmente la critica inesperada, es
informacion util acerca de cdmo te perciben otras per-
sonas. Seguir estos pasos te ayudara a asegurarte de que

puedes entenderlas bien y aprender de ellas.

Peter Bregman es director general de Bregman Partners,
Inc., una firma global de consultoria de gestion que
asesora a los directores generales y a sus equipos de

lideres.
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Cultivar la
resiliencia en
tiempos dificiles

Resumen del articulo completo publicado en HBR «Como
funciona la resiliencia» de Diane Coutu, subrayando

tdeas clave y ejemplos.

LA IDEA EN BREVE

Las personas resilientes poseen tres caracteristicas defini-

torias:

« Aceptan friamente las realidades dificiles que

afrontan.

Adaptado de «How Resilience Works», en Harvard Business Review en
mayo de 2002 (producto #R0205B).
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« Son capaces de dar sentido a las épocas dificiles.

» Tienen una sorprendente habilidad para improvisar,

haciendo lo que pueden con lo que tienen a mano.

Por suerte, podemos aprender a ser resilientes. Para culti-

var la resiliencia, sigue estas recomendaciones.

Afronta la realidad

En lugar de caer en la negacion para afrontar las dificul-
tades, adopta una perspectiva serena y realista de la reali-
dad de tu situacion. Esto te preparara para actuar de ma-
neras que te permitan resistir y entrenarte para superar la

situacion.

Ejemplo: El almirante Jim Stockdale sobrevivi a su
detencion y tortura por el Vietcong en parte gracias a
que fue capaz de aceptar que podian retenerlo durante
un largo periodo de tiempo —acabé pasando ocho afos
detenido—. Los que no lograron sobrevivir a los cam-
pamentos fueron quienes asumieron que serian libera-
dos antes (en Navidad, en Semana Santa, el Dia de la
Independencia de EE.UU.). «Creo que todos murieron

porque se les rompio el corazén», dijo Stockdale.

Buscale un sentido

Cuando los tiempos dificiles te golpeen, resiste el impulso
de verte como una victima y de quejarte diciendo: «éPor
qué a mi?». En su lugar, idea explicaciones que den sen-
tido a tu sufrimiento. Esto te servira para que tiendas
puentes desde la dura prueba que estas viviendo en el pre-

sente a un futuro mejor y mas favorable. Ademas, tu pre-
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sente sera mas manejable si eliminas la sensacion de que

es abrumador.

Ejemplo: El psiquiatra austriaco Victor Frankl, su-
perviviente del campo de concentracion de Auschwitz,
se dio cuenta de que para sobrevivir tenia que encon-
trar algin sentido a su vida. Lo hizo imaginandose a
si mismo después de la guerra, mientras dictaba una
conferencia sobre la psicologia del campo de concen-
tracion para ayudar a entender lo que habia pasado.
Al crear objetivos concretos para si mismo, fue capaz

de abstraerse de los sufrimientos del momento.

Improvisa continuamente

Cuando se presente el desastre, sé inventivo. Aprovecha al
maximo lo que tengas: da nuevos usos a antiguos recursos

e imagina esas posibilidades que otros no ven.

Ejemplo: Mike fundoé, con su amigo Paul, un negocio
de venta de materiales educativos a escuelas, negocios y
firmas de consultoria. Cuando la recesion golpeo el ne-
gocio, perdieron a muchos de sus principales clientes.
Paul pas6 por un amargo divorcio, sufria una depresion
y no podia trabajar. Cuando Mike le ofreci6 comprar

su parte del negocio, Paul le respondi6é con un pleito en
el que alegaba que Mike estaba tratando de robarle el

negocio.

Mike mantuvo la empresa en marcha como pudo: lleg6 a
formar empresas conjuntas con sus competidores rusos
y chinos con el fin de vender materiales para aprender

inglés, redact6 boletines para sus clientes e incluso llego
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a escribir guiones de video para sus competidores. La de-
manda judicial de su socio acab6 resolviéndose a su favor,
y él se encontré con un negocio nuevo y mucho mas sélido

que el que comenzaron juntos.

Diane Coutu dirige la comunicaciéon con los clientes en
Banyan Family Business Advisors, con sede en Cambridge
(Massachusetts), y es exdirectora de Harvard Business

Review.
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CAPITULO 23

Practicar la
compasion hacia
uno Mismo

Christopher Germer

Siun buen amigo te cuenta las dificultades por las que esta
pasando o un error que ha cometido, écomo sueles respon-
der? Lo mas probable es que le ofrezcas amabilidad y con-
suelo, tal vez hablandole en tono calido y tranquilizador,
y puede que le abraces para demostrarle lo mucho que te
importa. Cuando tu amigo se recupere y la conversacion
contintde, lo mas probable es que le animes a que tome las
medidas oportunas o a que intente descubrir como evitar

problemas similares en el futuro.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 5 de enero de 2017 con el
titulo «To Recover from Failure, Try Some Self-Compassion» (producto
#HO3E32).
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Ahora piensa por un momento en como te tratarias a ti
mismo si cometieras un gran error o afrontaras un revés.
Es probable que seas mucho mas duro contigo mismo, que
te lances a la autocritica («Soy tan idiota»), que te ocultes
en la vergiienza o el bochorno o que pases mucho tiempo
rumiando sobre tus incapacidades o tu mala suerte («éPor
qué a mi? ¢Cémo puede pasarme esto a mi?»). Cuando las
cosas van mal en nuestras vidas, nos convertimos en nues-
tro peor enemigo.

Sin embargo, hay una forma distinta de recuperarse
emocionalmente y volver a levantarse: la autocompasion.

Durante mas de treinta afos, he estado aplicando el
mindfulness en mi consulta de psicoterapia. Es un pode-
roso recurso que nos ayuda a estar presentes y concentra-
dos en la tarea que tengamos entre manos. Sin embargo,
me he dado cuenta de que a menudo se pasa por alto un
componente de la atenciéon plena que es esencial para la
resiliencia emocional. Concretamente, cuando cometemos
un error importante, es probable que nos veamos inva-
didos por la verglienza y que el concepto de nuestro ego
se vaya al traste. Todos sabemos lo que se siente: somos
incapaces de pensar con claridad, perdemos temporal-
mente la nocién de tiempo y lugar, quedamos desconecta-
dos de nuestros cuerpos y no tenemos claro quiénes somos
en realidad. La vergiienza tiene una manera de aniquilar al
observador que hace necesario que seamos conscientes de
nuestra situacion.

¢Qué hace falta para que te recuperes y abordes la si-
tuacion de una manera eficaz? Tienes que tratarte con la

misma amabilidad y apoyo que darias a un querido amigo.
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Un cuerpo de investigacion solido y creciente muestra
que esta autocompasion esta estrechamente asociada a la
resiliencia emocional, e incluye la capacidad de calmarnos,
reconocer nuestros errores y aprender de ellos, asi como
de motivarnos a tener éxito. La autocompasion también
se correlaciona constantemente con distintas y nume-
rosas manifestaciones del bienestar emocional, como el
optimismo, la satisfaccion con la vida, la autonomia y la
sabiduria, asi como con la reduccion de la ansiedad, la de-
presion, el estrés y los sentimientos de vergiienza.

Para lograr estos beneficios, la autocompasion debe in-
cluir tres aspectos, segun mi compafiera e investigadora

pionera de la autocompasion Kristin Neff:

» Mindfulness: conciencia plena de lo que esta ocu-
rriendo en el momento presente. Para ser amables
con nosotros mismos, primero necesitamos saber
que estamos luchando mientras estamos luchando.
También es util nombrar las emociones que estamos
sintiendo en situaciones dificiles para conectarnos
con el aqui y ahora (sensaciones, sonidos, ima-
genes). Estas son todas las habilidades asociadas
con la atenciéon plena que propician una respuesta

compasiva.

* Humanidad comun: recordar que no estamos solos.
La mayoria de nosotros tiende a esconderse en la
vergiienza cuando las cosas van muy mal en nuestras
vidas, o nos escondemos de nosotros mismos con al-
guna distraccion o tomando un trago. El antidoto es

reconocer la parte humana que compartimos con el
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resto de las personas, comprendiendo que la mayo-
ria de personas sentirian lo mismo en una situacion
similar y que no somos la tinica persona que sufre tal

situacion.

» Autocomplacencia: una respuesta amable y calida
hacia uno mismo. Esta actitud puede manifestarse
de muchas formas, como una mano suave sobre el
corazon, validando ¢cdmo nos sentimos, hablandonos
a nosotros mismos de una forma alentadora, o me-
diante un simple acto de bondad, como tomar una
bebida reconfortante o escuchar musica.

Cuando nos sentimos amenazados, nuestro
sistema nervioso se inunda de adrenalina y, por lo
tanto, se acelera. En ese estado, lo tltimo en lo que
pensamos es en cuidarnos y autocomplacernos. Sin
embargo, cuando experimentamos conexiones posi-
tivas y calidas, nuestro sistema libera oxitocina en su
lugar, una hormona que nos proporciona bienestar
y que reduce los efectos de la adrenalina. Hacer una
pausa consciente, y a continuacion ser amables con
nosotros mismos parece activar nuestro sistema
innato de cuidado y el efecto calmante de la oxito-
cina; lo que permite que la mente se despeje y nos
dé la oportunidad de tomar medidas racionales para

resolver el problema.

Aunque, cuando las cosas salen mal, la autocompa-
sion no suele surgir de forma espontanea, si que podemos
aprender a convocarla. Neff ha desarrollado un ejercicio
que puedes aplicar a tu vida cotidiana cuando necesites

algo de compasion hacia ti mismo (véase a continuacion
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UN MOMENTO DE AUTOCOMPASION

Cuando notes que estas bajo estrés o emocionalmente
alterado, trata de identificar el lugar de tu cuerpo donde
sientes el malestar. ¢Donde lo sientes mas? Entonces

puedes decirte lentamente:

1. «Este es un momento de lucha». Esto es mindful-
ness. Prueba a ver si puedes encontrar una forma

de expresarlo con tus propias palabras, como:

« «Esto dueley.
« «Esto es duro».

o Ay,

2. «Luchar forma parte de la vida». Es algo comun

de los seres humanos. Otras opciones pueden ser:

+ «Otras personas también se sienten asi».
+ «No estoy solo».

+ «Todos luchamos en nuestras vidas».

Ahora pon tus manos sobre tu corazén, o en cualquier
otro lugar que te resulte reconfortante, sintiendo la ca-
lidez y la suavidad del tacto de tus manos, y repitete a ti

mismo:

3. «Puedo ser amable conmigo mismo. Puedo
darme lo que necesito». Quizas en ese momento

necesites escuchar palabras mas concretas, como:
« «Puedo aceptarme tal como soy».

(continua)
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UN MOMENTO DE AUTOCOMPASION

(continuacion)

» «Puedo aprender a aceptarme tal como

SOy».
» «Puedo estar segurox».
» «Puedo ser fuerte».

» «Puedo perdonarme».

Si tienes problemas para encontrar las palabras
adecuadas, resulta ttil imaginar qué le dirias a un
amigo intimo que lucha contra esa misma dificultad.
{Puedes decirte algo similar a ti mismo, dejando que

las palabras fluyan suavemente en tu mente?

«Un momento de autocompasién») que se basa en los tres
aspectos de la autocompasion descritos antes. (Este es solo
uno de los ejercicios que ofrecemos como parte de nuestro
programa de capacitacion: Autocompasion consciente con
apoyo empirico).

Veamos un ejemplo de un momento de autocompasion:
tu jefa te asigné una tarea dificil en la direccion de un pro-
yecto grande y critico. El proyecto ha sido un gran éxito,
debido en gran parte a tu habil liderazgo, y crees que has de-
mostrado que estas listo para que te asciendan. Pero, cuando
planteas la idea a tu jefa, se rie con desdén y cambia de tema.
Dejas la conversacion desanimado y lleno de ira, preguntan-
dote para qué te has molestado en trabajar tan duro si no

vas a recibir reconocimiento alguno. Por supuesto, tu jefa
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no iba a apoyarte, ni siquiera a darse cuenta, solo queria
que alguien hiciera el trabajo pesado para aligerar, egoista-
mente, su propia agenda. O tal vez estas irremediablemente
desfasado y tu rendimiento realmente no ha sido tan bueno
como tu crees. Cuando las emociones estan en todo su apo-
geo, nuestras mentes se descontrolan.

Como profesional de los negocios con experiencia, pue-
des pensar que este es el momento perfecto para postularte
si pudieras hacer una propuesta equilibrada y convincente.
Pero, sin un momento de autocompasion es probable que tu
reactividad emocional se interponga en tu camino, que
demuestres tu enfado, en lugar de tus habilidades de lide-
razgo, o que dejes que las dudas sobre ti mismo afecten a
tu capacidad para ver la conversacion con una conclusion
aceptable.

¢Coémo puedes activar la autocompasion en el calor del
momento? Comienza reconociendo como te sientes. Por
ejemplo, reconociendo que todavia puedes estar enfadado
(«Es una persona horrible y la odio»), verte como la vic-
tima («¢Por qué me ha hecho pasar por todo esto?») o du-
dar de ti mismo («A lo mejor tiene razon, puede que no
me merezca un ascenso, después de todo no hice tan gran
trabajo»).

A continuacién, reconoce que en tu situacion otras
personas seguramente tendrian sentimientos similares:
solicitar un ascenso después de haber desarrollado tus
habilidades y de asumir méas responsabilidad es algo razo-
nable, y tu reaccion emocional al rechazo de esa solicitud
estd dentro de lo normal. Piensa en cualquier ejemplo que
conozcas de otros en situaciones similares. Tal vez Rob, del

departamento de finanzas, te conté que el ano pasado tam-
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bién le denegaron su ascenso y se dio cuenta de lo molesto
que estaba y de como dudaba de su propio valor. No estas
solo.

Por ultimo, expresa bondad hacia ti mismo: ¢Qué le
dirfas a un amigo que estuviera en tu situacion? Tal vez:
«Es dificil sentirse infravalorado». «Pase lo que pase, ese
proyecto fue un gran éxito, fijate en los numeros». Tam-
bién piensa en cosas que ya haces para cuidarte. ¢Vas a co-
rrer, acaricias a tu perro, llamas a un amigo? Si haces eso
cuando estas sufriendo, eso es autocompasion.

Una vez que hayas cambiado tu dnimo desde un es-
tado de amenaza a la autocompasion, es probable que te
encuentres mas tranquilo y en un lugar donde puedas sen-
tarte y escribir una propuesta meditada y persuasiva para
tu ascenso; una que se base en el éxito del proyecto en el
que has participado y que muestre tu potencial de lide-
razgo bajo estrés.

Y, ya para acabar, un comentario. Muchas personas
descartan la autocompasion porque creen que se opone
frontalmente a su ambicion o a su actitud de motivacion
intrinseca; cualidades que consideran responsables de
su éxito. Pero ser compasivo no implica que no debas ser
ambicioso ni esforzarte para alcanzar logros. Mas bien se
trata de como te motivas. En lugar de usar un latigo, que es
el equivalente de motivarte a ti mismo empleando la culpa
y la autocritica dura, la autocompasién motiva como un
buen entrenador: con animo, amabilidad y apoyo. Es una
simple inversion de la regla de oro: «aprender a tratarnos
a nosotros mismos como tratamos de forma natural a otros

que lo necesitan: con amabilidad, calidez y respeto».
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Practicar la compasion hacia uno mismo

Christopher Germer es psicologo clinico y profesor de
psiquiatria a tiempo parcial en la Facultad de Medicina
de Harvard. Es codesarrollador del programa Mindful
Self-Compassion (MSC), autor de The Mindful Path to
Self-Compassion y coautor de Mindfulness y psicoterapia’
y Wisdom and Compassion in Psychotherapy. Es también
miembro fundador del Center for Mindfulness and Com-
passion, Cambridge Health Alliance/Harvard Medical
School.

NOTA

1. Germer, C. K., Siegel, R. D., & Fulton, P. R. Mindfilness y psicote-
rapia (Bilbao: Desclée de Brouwer, 2015).
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CAPITULO 24

No aguantes,
recupérate

Shawn Achor y Michelle Gielan

Viajamos constantemente y somos padres de un nifio de
2 afios, asi que no es extranio que algunas veces fantasee-
mos sobre cuanto trabajo seriamos capaces de terminar si
uno de los dos se subiese a un avion, sin verse distraido
por moviles, amigos o imagenes de la pelicula Buscando
a Nemo. Corremos para acabar los preparativos: hacer el
equipaje, pasar por los controles de seguridad, hacer la lla-
mada de trabajo de tltima hora, embarcar. Sin embargo,
cuando intentamos disfrutar de una increible sesién de
trabajo durante el vuelo, no conseguimos hacer nada. Aun
peor, después de descargar los emails o tratar de leer el

mismo estudio una y otra vez, cuando aterrizamos estamos

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 24: de junio de 2016 con
el titulo «Resilience Is About How You Recharge, Not How You Endure»
(producto #H02Z30).
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tan cansados que nos somos capaces de seguir leyendo los
emails que inevitablemente se van amontonando en nues-
tra la bandeja de entrada.

¢Por qué no podemos ser mas fuertes, mas resilientes
y constantes en nuestro trabajo y, asi, poder cumplir los
objetivos que nos hemos marcado? Gracias a nuestra labor
de investigacion hemos llegado a la conclusion de que el
problema no esta ni en una agenda frenética ni en el obsta-
culo que ello supone cuando nos enfrentamos a un exceso
de trabajo.

Desde el punto de vista social, a menudo adoptamos una
perspectiva militar «dura» de la resiliencia y el aguante.
Nos imaginamos a un marine sudando sangre metido en
el barro, a un boxeador aguantando un nuevo asalto o a
un futbolista levantandose del césped para iniciar una
nueva jugada. Pensamos que cuanto mas aguantamos, mas
fuertes somos y, por tanto, tenemos mas oportunidades de
prosperar.

Sin embargo, esta concepcion es cientificamente in-
exacta. La ausencia de un periodo de recuperacion limita
enormemente nuestra habilidad para ser resilientes y
prosperos. La resiliencia se define como la capacidad de
recuperarse rapidamente de situaciones estresantes —no
importa los problemas que afrontemos, nos seguimos le-
vantando, preparados para el proximo—. Pero incluso la
persona mas resiliente no esta lista inmediatamente. Es un
proceso, un proceso muy importante. La investigacion ha
mostrado que hay una correlacion directa entre esa falta
de recuperacion y una mayor incidencia de problemas de
salud y seguridad. Tanto si se presenta en forma de una

mala calidad del suefio, interrumpido por las preocupacio-
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nes laborales, como por la excitacion continua que provoca
el estar atentos constantemente al teléfono, la falta de re-
cuperacion supone para nuestras empresas una pérdida de
62.000 millones de dolares anuales.'

Las ideas equivocadas sobre la resiliencia, como una
cualidad y energia constante, a menudo se alimentan
desde una edad temprana. Por ejemplo, los padres que
tratan de ensenar resiliencia a sus hijos pueden felicitar a
un hijo que se queda despierto hasta las tres de la mafnana
para terminar el proyecto final para una Feria de la Ciencia
de su instituto. Pero cuando un estudiante exhausto con-
duce hacia el instituto, esta corriendo el riesgo de hacer
dano a otros o a si mismo, en clase no cuenta con los recur-
s0s cognitivos para sacar un buen resultado en su examen
de lengua, tiene menos autocontrol cuando esta con sus
amigos y, en casa, estd malhumorado con sus padres.

Los malos habitos que aprendemos de jévenes se incre-
mentan cuando nos incorporamos al mercado laboral. En
un estudio reciente, investigadores noruegos descubrieron
que el 7,8% de los habitantes del pais se habian convertido
en adictos al trabajo. Los cientificos definen la adiccion al
trabajo como «estar excesivamente preocupado por el tra-
bajo, con un impulso irrefrenable hacia él y dedicandole
tanto tiempo y esfuerzo que hace que otros aspectos impor-
tantes de la vida se deterioren».?Y de hecho ese impulso
puede resultar contraproducente en el trabajo, la misma
area por la que nos estamos sacrificando. En su excelente
libro La revolucion del suenno,® Arianna Huffington afirma:
«Sacrificamos el suefio en nombre de la productividad,
pero ironicamente nuestra falta de suefio, a pesar de las

horas extra que pasamos en el trabajo, afiade hasta 11 dias
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de pérdida de productividad por afio y trabajador, o unos
2.280 dolares».

La clave de la resiliencia es no trabajar realmente duro
todo el tiempo. En realidad, encontramos la resiliencia en
el tiempo en que dejamos de trabajar y nos recuperamos.
Lo ideal es crear ciclos en los que trabajamos duro, luego
paramos y nos recuperamos, y continuamos de nuevo.

Esta conclusion se basa en la biologia. «L.a homeosta-
sis es un concepto fundamental de la biologia que describe
la capacidad de un organismo para recuperarse de forma
continua y mantener su bienestar».

Cuando el organismo se desajusta debido al exceso de
trabajo, desperdiciamos una cantidad enorme de recursos
mentales y fisicos intentando recuperar el equilibrio antes
de poder seguir trabajando. Tal como afirman Jim Loehr y
Tony Schwartz en Power of Full Engagement, si dedicamos
demasiado tiempo a rendir con intensidad, necesitamos mas
tiempo de recuperacion para evitar el riesgo de agotarnos.

Y, si en lugar de tomarte un descanso, haces acopio de
tus recursos para poder continuar «esforzandote mucho»,
necesitas quemar energia extra con la que poder aumen-
tar tu nivel actual de atencion. Es lo que se llama «activa-
cion». Es un circulo virtuoso descendente.

Cuanto mas nos desequilibramos por el exceso de tra-
bajo, mas valor tienen las actividades que nos permiten re-
cuperar un estado de equilibrio.

Entonces, dqué actividades nos permiten recuperar la
homeostasis y, por tanto, aumentar nuestra resiliencia? La
mayoria de la gente da por sentado que, si dejamos de rea-
lizar trabajos como contestar correos electronicos o escri-

bir un articulo, nuestros cerebros se recuperaran de forma
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natural y que, cuando empecemos de nuevo el mismo dia o
a la manana siguiente, habremos recobrado nuestras ener-
gias. Pero dejar de trabajar no equivale a recuperarse. Si
después del trabajo te quedas tirado en la cama mientras
compruebas los mensajes del teléfono y escuchas irritan-
tes noticias politicas, o te estresas pensando en las decisio-
nes que implica rehabilitar tu vivienda, tu cerebro no deja
de realizar actividades mentales que exigen una elevada
activacion mental y no descansa. Seguramente, todos los
lectores de este articulo han pasado alguna noche tumba-
dos en la cama durante horas, incapaces de dormir por-
que el cerebro sigue pensando en el trabajo, incluso si uno
no tiene un dispositivo en la mano. Si uno se queda en la
cama durante ocho horas habra descansado, pero igual-
mente podra sentirse agotado al dia siguiente. La razon es
que descanso y recuperacion no son lo mismo.

Si intentas aumentar tu resiliencia en el trabajo, necesi-
tas periodos de recuperacion internos y externos adecuados.
Como los investigadores Fred R. H. Zijlstra, Mark Cropley
y Leif W. Rydstedt afirman en su trabajo de 2014: «La re-
cuperacion interna tiene que ver con periodos cortos de
relajacion dentro del marco diario de la jornada laboral o
en el entorno laboral. Son descansos cortos programados
o espontaneos que ocurren cuando se desvia la atencion o
al cambiar de tarea, cuando los recursos mentales o fisicos
necesarios para la tarea inicial estan temporalmente afecta-
dos o agotados. La recuperacion externa se refiere a accio-
nes que se realizan fuera del trabajo, durante el tiempo libre
entre dias laborables, los fines de semana y las vacaciones».*

Las investigaciones han mostrado cuatro maneras prin-

cipales de aumentar la resistencia. Primero, comienza re-
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servando un espacio para recuperarte. Hemos trabajado
con varias companias que promovian el bienestar de sus
empleados, pero no lograban resultados tangibles porque
no reservaban tiempo de la jornada laboral para que sus
trabajadores se recuperaran. Anadir actividades a una jor-
nada llena de trabajo aumenta la carga del estrés.

En segundo lugar, es fundamental utilizar todo el
tiempo libre pagado. Como describimos en un articulo
anterior de HBR («The Data-Driven Case for Vacation»),
tomarte los dias de descanso que te corresponden no solo
te ofrece periodos de recuperacion para recargar tus ener-
gias, sino que, de hecho, eleva significativamente tu pro-
ductividad y tus probabilidades de ascenso.

En tercer lugar, aunque puede sonar ilogico, es posible
servirse de la tecnologia para limitar el uso de tecnologia
durante los periodos de recuperacion internos durante su
rutina diaria. La persona promedio consulta su teléfono
150 veces al dia.” Si cada distraccion te lleva solo un minuto
—algo tremendamente optimista—, estas consultas repre-
sentarian 2,5 horas diarias. En su libro de proxima apari-
cion, The Future of Happiness, basado en su trabajo en la
Escuela de Negocios de Yale, Amy Blankson sugiere des-
cargar las aplicaciones Instant o Moment para ver cuantas
veces consultas tu teléfono cada dia. El uso de estas aplica-
ciones te recuerda que puedes hacer una eleccion de esos
momentos en los que tomas tu teléfono y decidir no usarlo.
También puedes utilizar aplicaciones como Offtime o
Unplugged para establecer zonas sin tecnologia mediante
la programacion estratégica de los modos de avion auto-
matico. Ademas, puedes tomarte un descanso mental cada

noventa minutos para recargar tus propias baterias. Trata
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de no comer en tu escritorio; es mejor pasar tiempo fuera o
con los amigos sin hablar del trabajo.

En cuarto lugar, ahora que has encontrado el tiempo
para renovarte, es la hora de participar en una o dos
actividades que te hagan sentir feliz y reponerte. Quitate
de encima la presion y haz algo por divertirte. Sal a cami-
nar o a correr, llama a viejos amigos, medita observando tu
respiracion entrar y salir de tu cuerpo durante cinco mi-
nutos, prueba una nueva receta o haz algo agradable para
otra persona. Haz cosas que te hagan sentir vivo; eso te
proporciona un descanso mental del trabajo y te mantiene
totalmente comprometido de forma continua. Emplear tu
tiempo de esta manera te ayudara a estar mas en forma
pero, ademas, estas actividades suelen dejar huella en la
memoria en el largo plazo.

En cuanto a nosotros, hemos comenzado a dedicar el
tiempo que pasamos en el avion a profundizar y sumergir-
nos en nuestra fase de recuperacion. Los resultados han
sido fantasticos. Normalmente, nos sentimos cansados
inmediatamente cuando subimos al avion, pues la falta de
espacio y la conexion irregular a internet hacen que trabajar
sea un reto. Ahora, en lugar de luchar contra los elementos,
nos relajamos, meditamos, dormimos, vemos peliculas, lee-
mos la prensa o escuchamos algin podcasts entretenido. Y,
cuando bajamos del avién, en lugar de sentirnos agotados,

estamos rejuvenecidos y listos para volver a ser productivos.

Shawn Achor es autor de varios libros que han sido éxitos
de ventas en la lista del New York Times, The Happiness

Advantage y Before Happiness. Es un popular conferen-

213

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Desarrolla tu resiliencia

ciante TED, con The Happy Secret to Better Work. Ha
dado ponencias o realizado estudios en mas de un tercio de
las empresas de la lista Fortune 100 y en 50 paises, ademas
de para la Liga Nacional de Futbol Americano, la NASA
y la Casa Blanca. Actualmente, lidera una serie de cursos
bajo el titulo «21 Days To Inspire Positive Change» para
la cadena de television Oprah Winfrey Network. Michelle
Gielan, presentadora de noticias nacionales de la cadena
CBS convertida en investigadora de psicologia positiva
de la Universidad de Pensilvania, es autora del éxito de
ventas Broadcasting Happiness. Colabora con Arianna
Huffington investigando como las historias transformati-
vas impulsan el éxito, y comparte sus investigaciones con
organizaciones como Google, American Express y Boston
Children’s Hospital. Michelle es la anfitriona del programa
Inspire Happiness en PBS.

NOTAS

1. J. K. Sluiter. «The Influence of Work Characteristics on the Need
for Recovery and Experienced Health: A Study on Coach Drivers», en
Ergonomics 42, n.° 4 (1999): 573-583; y la American Academy of Sleep
Medicine,«Insomnia Costing U.S. Workforce $63.2 Billion a Year in Lost
Productivity», ScienceDaily, septiembre 2, 2011.

2. C. S. Andreassen et al., «The Relationships Between Workaholism
and Symptoms of Psychiatric Disorders: A Large-Scale Cross-Sectional
Study», en PLoS One 11, n.2 5 (2016).

3. Huffington, A. S. La revolucion del sueiio: Transforma tu vida,
noche tras noche (Barcelona: Plataforma, 2016).

4. F. R. H. Zijlstra et al., «From Recovery to Regulation: An Attempt
to Reconceptualize “Recovery from Work”» (edicion especial en papel,
John Wily & Sons, 2014/), 244..

5. J. Stern, «Cellphone Users Check Phones 150x/Day and Other
Internet Fun Facts», en Good Morning America, 29 de mayo de 2013.
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CAPITULO 25

éCual es tu grado
de resiliencia?

Manfred F. R. Kets de Vries

Todos debemos afrontar reveses de vez en cuando y, a ve-
ces, nos despierta envidia la capacidad que algunas perso-
nas tienen para recuperarse y ser mas fuertes que antes.
Entonces, {como podemos desarrollar esa capacidad noso-
tros mismos?

Numerosas investigaciones muestran que las perso-
nas resistentes suelen ser fuertes en tres areas: dificulta-
des, control y compromiso. Para empezar, aceptan que el
cambio es la norma, no la estabilidad. Ademas, creen que
pueden influir en los acontecimientos de sus vidas. Y estan

comprometidas con el mundo que les rodea.

Adaptado del material publicado originalmente en hbr.org el 20 de enero
de 2015.
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El siguiente test te ayudara a evaluar tus fortalezas y tus
zonas de mejora en estos aspectos y te ofrecera informa-
cion sobre algunas formas para mejorar.

Rodea con un circulo la opcion que mejor refleje tu res-
puesta a cada situacion. Cuando acabes el test, sigue las
instrucciones que hay al final de las preguntas para cono-

cer tu puntuacion.
Dificultades

1. Te comunican que no has conseguido el ascenso
que esperabas en tu trabajo porque han conside-

rado que otro candidato esta mas cualificado.

a. Estas enfadado pero no dices nada.

b. Reconoces que estas decepcionado y pides una
explicacion mas detallada.

c. Preguntas qué tienes que hacer para mejorar
tus posibilidades futuras de progresar en la

compania.

2. Te enteras de que la empresa en la que trabajas va a
abrir una oficina en Beijing. Es un mercado dificil,
pero sabes que tienes la experiencia adecuada para

liderar la nueva oficina.

a. Valoras los riesgos y decides no aprovechar la
oportunidad.

b. Comentas las ventajas y los inconvenientes con
alguno de tus contactos.

c. Aceptas el desafio.

3. Uno de tus principales clientes te dice que ha deci-
dido firmar con uno de tus competidores el contrato

en el que has trabajado tan duro.
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a. Le dices a tu equipo que habéis hecho todo lo
posible para conseguir el contrato.

b. Te quitas el tropiezo de la cabeza y aceptas que
algunos factores en la decision del cliente esca-
pan a tu control.

c. Reflexionas sobre la experiencia y te das cuenta
de que ahora comprendes mucho mejor como

debes tratar con este cliente en el futuro.

Control

4. Escuchas por casualidad una conversacion poco

halagadora sobre ti.

a. Finges que no te molesta.

b. Te recuerdas que las personas que hablan de ti
no te conocen muy bien.

c. Abordas tranquilamente a las personas que
hablan de ti y les dices que te gustaria entender

por qué te ven de ese modo.

5. Tu jefe te llama por una emergencia el viernes por la
tarde. Quiere reunirse con un cliente el lunes por
la mafnana y necesita que prepares antes un estudio
de viabilidad. Tenias planeado un viaje de acam-

pada con tu familia para el fin de semana.

a. Aceptas el encargo sin decirle nada de tus
planes.

b. Le hablas a tu jefe de tus planes pero aceptas el
encargo después de que insista en lo importante
que es.

c. Le dices a tu jefe que te has comprometido con
tu familia y le pides que intente reprogramar la

reunion para el martes.
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6. Tu trabajo se ha vuelto cada vez mas estresante.
Tienes demasiados plazos de entrega, demasiadas

solicitudes, demasiados dias trabajando hasta tarde.

a. Te dices que esto también pasara.

b. Intentas desviar parte de tu trabajo a un
companero.

c. Pides unas vacaciones o una excedencia para

recuperarte.

Compromiso

7. Tu mejor amigo te dice que esta preocupado por tu

salud y te sugiere que te apuntes a su gimnasio.

a. Respondes: «No, gracias. Estoy bien».

b. Estas de acuerdo en que lo del gimnasio es una
buena ideay te lo apuntas en tu agenda para
planteartelo.

c. Haces caso a tu amigo y organizas una visita

con él.

8. Tu compailia subsidiaria en Africa solicita apoyo
técnico y financiero para ayudar a una escuela
superior de la zona. Aunque esto no reportara
beneficios monetarios inmediatos, es una valiosa
oportunidad para construir una reputacion como

empresa socialmente responsable.

a. Rechazas la solicitud en virtud de sus costes.

b. Aceptas considerarlo cuidadosamente.

c. Aceptas la solicitud y llamas a un amigo en el
Banco Mundial para que te dé algunas sugeren-

cias para lanzar la iniciativa.
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9. Al principio de tu carrera te marcaste el objetivo
de que a los 50 anos serias gerente en alguna de las
compaiias Fortune 1000. El reloj corre: tienes 4.8

afnos y aun eres jefe de division.

a. Aceptas que este es tu puesto actual y tratas de
hacerlo lo mejor posible.

b. Contintas trabajando para prosperar, pero
reduces un poco tus ambiciones.

c. Averiguas una forma de alcanzar tu objetivo.

Calcula tu puntuacion

Registra debajo el numero de respuestas en cada area y

suma la puntuacion.

Dificultades

Numero de respuestas a =

Numero de respuestas b X2 =
Numero de respuestas ¢ X3=
Total = = Puntuacion en retos

Si tu puntuacion en retos es alta (7-9):

Consigues convertir los acontecimientos dificiles en ven-
tajas y ves los reveses como oportunidades para aprender.

Tienes relaciones positivas con los demas.

Si tu puntuacion en retos es baja (1-6):

Debes trabajar para hacer que los acontecimientos difici-
les te aporten alguna ventaja y para reformularlos bajo una

luz positiva. Si durante el proceso sufres algun revés, con-
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sidéralo como una oportunidad para aprender, no como
un fracaso. Recuerda la importancia de mantener relacio-
nes positivas con los demas.

Control

Numero de respuestas a =

Numero de respuestas b X2=
Numero de respuestas ¢ X3 =
Total = = Puntuacion en control

Si tu puntuacion en control es alta (7-9):

Eres capaz de diferenciar entre las cosas que puedes con-
trolar y las que no. Afrontas los problemas emocional-
mente dificiles con un espiritu proactivo. Te distancias

para analizar las cosas y sabes como establecer limites.

Si tu puntuacion en control es baja (1-6):

Trabaja para distinguir entre lo que puedes controlar y
lo que no, quizas con la ayuda de un coach ejecutivo o un
psicoterapeuta. Intenta manejar los problemas emocional-
mente complicados de forma proactiva. Utiliza el humor
para adaptarte a las dificultades. Establece limites en tu
vida profesional y personal para evitar el agotamiento. De-

lega mas responsabilidades en tus subordinados.

Compromiso

Numero de respuestas a =

Numero de respuestasb _~ x2 =
Numero de respuestas _~~ x3 =
Total = = Puntuacion en
compromiso
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¢Cual es tu grado de resiliencia?

Si tu puntuacion en compromiso es alta (7-9):

Tratas de alcanzar objetivos significativos para ti y de man-
tener relaciones positivas con las personas que te impor-
tan. Reconoces la importancia de la salud y el equilibrio y

de mantener una vida activa fuera del trabajo.

Si tu puntuacion en compromiso es baja (1-6):

Determina qué es importante para ti y trata de realizar
esas actividades. Haz un esfuerzo para pasar tiempo con
personas importantes en tu vida. Desarrolla habitos salu-
dables, incluido el ejercicio diario, habitos de sueno esta-
bles y la practica de técnicas de relajacion. No ignores los

problemas.

Manfred F. R. Kets de Vries es el profesor emérito de desa-
rrollo de liderazgo y cambio organizacional en INSEAD en
Francia, Singapur y Abu Dhabi. Su libro mas reciente es
Riding the Leadership Roller Coaster: An Observer’s Guide
(Palgrave Macmillan, 2016).
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CAPITULO 26

Como ayudar
a alguien a
que desarrolle
lainteligencia
emocional

Annie McKee

En la oficina es facil senalar a los que carecen de autocon-
ciencia basica o de habilidades sociales. Tanto si son co-
legas despreocupados como si son jefes brutos, se trata
de personas que hacen la vida dificil al resto, alterando la

dinamica de los equipos de trabajo y minando la produc-

Adaptado del contenido publicado en hbr.org el 24 de abril 2015 (pro-
ducto ¥H02167).
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tividad y la moral. Pero, de hecho, la mayoria de nosotros
podemos mejorar nuestra inteligencia emocional. Incluso
los que somos verdaderos extrovertidos podemos apren-
der a ser mas empaticos, y los amables y generosos pueden
aprender a ser mas persuasivos.

Como gerente, depende de ti que tus subordinados
desarrollen su inteligencia emocional —si les faltan ha-
bilidades sociales, si son francamente desagradables o,
simplemente, si desean ser mas influyentes—. Al hacerlo,
les ayudaras a prosperar en sus carreras y haras de tu lugar
de trabajo un lugar mas saludable, feliz y productivo.

El problema reside en que es dificil aumentar la inte-
ligencia emocional, porque esta relacionada con el desa-
rrollo psicologico y las vias neuroldgicas creadas durante
toda la vida (para mas informacion, ver el libro de Daniel
Goleman, El cerebro y la inteligencia emocional)." Se ne-
cesita un gran esfuerzo para cambiar antiguos habitos de
interacciéon humana, por no mencionar competencias ba-
sicas, como la autoconciencia y el autocontrol emocional.
Las gente necesita implicarse para cambiar su comporta-
miento y desarrollar su inteligencia emocional, o simple-
mente no cambiara. Esto significa que, en la practica, no
tienes la mas remota posibilidad de cambiar la inteligencia
emocional de alguien, a menos que esa persona quiera.

La mayoria asumimos que la gente cambiara su com-
portamiento cuando se lo pida alguien con autoridad (su
jefe, el gerente). Sin embargo, esta claro que, en el caso de
los cambios y desarrollos complejos, la gente no cambia
con la promesa de incentivos como buenas tareas o de una
oficina mejor.? Y, cuando se les amenaza o se les castiga,

se vuelven realmente irascibles y se comportan peor. Los
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procesos de gestion del rendimiento que siguen la técnica
de la zanahoria y el palo y un enfoque conductista estan
tremendamente equivocados. Pero la mayoria de nosotros
comenzamos —y terminamos— ahi, incluso en las organi-
zaciones mas innovadoras.

En qué consiste el trabajo:

Primero, se trata de ayudar a las personas a que se
planteen una vision profunda y muy personal de su

propio futuro.

Luego, ayudarles a que vean como sus actuales formas
de actuar pueden necesitar algunos cambios si quieren

alcanzar esa meta.

Estos son los dos primeros pasos de la teoria del cambio
intencional de Richard Boyatzis, que llevamos afios pro-
bando con lideres. Segtiin Boyatzis —y segun respalda
nuestro trabajo con lideres—, asi es como la gente real-
mente puede iniciar y mantener un cambio en habilidades

complejas relacionadas con la inteligencia emocional:

Primero, encuentra tu sueio

Si estas ayudando a un empleado, primero acompafale en
el descubrimiento de lo que es importante en su vida. Solo
entonces podras pasar a los aspectos del trabajo que son
importantes para él. Ayuda a tu subordinado a que cree
una vision clara y convincente de un futuro que incluya re-
laciones poderosas y positivas con familia, amigos y com-
pafieros de trabajo. Ten en cuenta que estoy hablando de
«ayudar», no de «gestionar» a tu empleado. Hay una gran

diferencia.
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A continuacion, averigua qué le esta pasando en realidad

¢En qué estado de inteligencia emocional se halla tu
empleado? Una vez que las personas tenemos un sueno
poderoso que movilice nuestra motivacion, somos lo su-
ficientemente fuertes como para aguantar el chaparron
y averiguar la verdad. Si de verdad estas ayudando a tu
empleado, este confiard en ti y te escuchard. Sin embargo,
es probable que eso no sea suficiente. Posiblemente, te sera
util recabar informacion de otros, ya sea a través de un ins-
trumento de evaluacion de 360 grados como el Inventario
de Competencias Emocionales y Sociales (ESCI) o de un
proceso de Autoestudio de Liderazgo (como se describe en
nuestro libro Becoming a Resonant Leader), que te ensefia
a hablar directamente con amigos de confianza acerca de

su inteligencia emocional y otras habilidades.

Por ultimo, elabora un analisis de las necesidades

y un plan de aprendizaje

Ten en cuenta que no he dicho «plan de gestion de rendi-
miento», o incluso «plan de desarrollo». La diferencia de
un plan de aprendizaje es que dibuja una trayectoria directa
de la vision personal a lo que hay que aprender a través del
tiempo para llegar al desarrollo de habilidades reales.

Las metas de aprendizaje son grandes. Tomemos, por
ejemplo, a un ejecutivo que conozco: a pesar de su ta-
lento, su evidente falta de interés por las personas que le
rodeaban le puso en peligro de ser despedido. Queria lo
que queria... y cuidado con interponerse en su camino.
No parecia capaz de cambiar hasta que finalmente se dio
cuenta de que su estilo de bulldozer estaba perjudican-

dole también en su casa, con sus hijos. Eso no encajaba en
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absoluto con su sueno de una familia feliz y unida que vi-
viria cerca durante toda su vida. Asi, con un sueno en la
mano y la fea realidad amenazando su cabeza tanto en el
trabajo como en casa, decidi6 trabajar el desarrollo de la
empatia. Como objetivo de aprendizaje, la empatia es una
de las competencias mas dificiles e importantes de desa-
rrollar. La capacidad para la empatia emocional y cogni-
tiva se establece pronto en la vida, y luego se refuerza a lo
largo de muchos afios. Este ejecutivo tenia una buena base
—adquirida durante su infancia— para la empatia, pero la
intensa escolarizacion y un periodo en una competitiva ofi-
cina de consultoria de gestion le habian apartado de ella.
Necesitaba volver a aprender como leer a la gente y preo-
cuparse por ella. Le llevo tiempo, pero al final fue capaz de

conseguirlo.

Esto suena a un duro esfuerzo de tu empleado, y es posible
que asi sea. Aqui es donde entra en juego una pieza final
importante de la teoria. Ellos no pueden hacerlo solos —al
igual que ti—. Cuando nos embarcamos en un viaje de au-
todesarrollo necesitamos ayuda de otra persona —amable
y de apoyo—. ¢Estas disponible para ayudar a tus trabaja-
dores? ¢Les ayudas a encontrar otros apoyos, ademas del
tuyo, que les ayuden cuando su confianza empiece a fla-
quear o sufran reveses inevitables?

Desarrollar la inteligencia emocional puede marcar la
diferencia entre el éxito y el fracaso en la vida y en el tra-
bajo. Si eres el responsable de las contribuciones de la gente
al equipo y a la organizacién, en realidad eres el gancho

para tratar de ayudar a esas —muchas— personas que tie-
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nen dificultades con su inteligencia emocional, deficientes
y peligrosas. Es tu trabajo.

Pero ¢y si no eres el jefe? Todavia puedes marcar una
diferencia con tus compaiferos. Las mismas reglas se apli-
can a como cambia la gente. Solo tienes que encontrar un
punto de entrada diferente. En mi experiencia, esa entrada
comienza contigo creando un espacio seguro y estable-
ciendo la confianza. Encuentra algo que te guste de esas
personas y diselo. Concédeles crédito cuando lo merezcan
—Ila mayoria de ellas son bastante inseguras—. Sé amable.
En otras palabras, usa tu inteligencia emocional para ayu-
darles a prepararse para trabajar en la suya.

Y, finalmente, si nada de esto funciona, esas «personas
problematicas» no tienen que pertenecer a tu equipo, y tal
vez ni siquiera a tu empresa. Si eres el gerente, ha llegado

el momento de ayudarles a seguir adelante con dignidad.

Annie McKee es investigadora de la Universidad de Pennsyl-
vania, directora del programa doctoral ejecutivo PennCLO y
fundadora del Teleos Leadership Institute. Es coautora, junto
con Daniel Goleman y Richard Boyatzis, de Primal Leader-
ship (Harvard Business Review Press, 2013) y también de
El lider resonante crea mas y Becoming a Resonant Leader
(Harvard Business Review Press, 2008). Su tultimo libro es

How to be Happy at Work (Harvard Business Review, 2017).

NOTAS

1. Goleman, D., & Mayor, C. El cerebro y la inteligencia emocional:
[nuevos descubrimientos ] (Barcelona: Ediciones B., 2016).

2. «What Motivates Us?», entrevista de Daniel Pink y Katherine Bell,
HBR Ideacast (podcast), 10 de febrero, 2010.
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CAPITULO 27

Manejar

los estallidos
emocionales de
tu equipo

Liane Davey

¢Suele llorar alguna persona de tu equipo (alguien suscep-
tible que expresa su frustracion, tristeza o preocupaciéon a
través de las lagrimas)? O tal vez hay un griton, un aficio-
nado a dar pataletas, que vive cada decisiéon con agresivi-
dad. Ademas de ser incomodas, estas explosiones emocio-
nales pueden apoderarse del estado de animo del equipo,

estancar la productividad y limitar la innovacion.

Adaptado del contenido originalmente publicado en hbr.org el 24 de abril
de 2015, con el titulo «Handling Emotional Outbursts on Your Team».
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No permitas que una persona emotiva aplace, debilite o
prolongue un problema que hay que resolver para el buen
funcionamiento del negocio. En su lugar, tomate el esta-
llido como lo que es: un mensaje. Las emociones son pistas
de que el tema que se esta tratando ha tocado algo que la
persona valora mucho o en lo que cree firmemente. Por lo
tanto, considera los estallidos emocionales como una fuente
de tres tipos de informacion: datos emocionales, datos fac-
ticos o datos intelectuales; ademas de motivos, valores y
creencias.

Cuando solo nos concentramos en los dos primeros,
emociones y hechos, nos quedamos atascados. Es facil que
pase. Cuando alguien comienza a gritar, por ejemplo, pue-
des pensar que se ha vuelto loco (emocién) porque se acaba
de retirar la inversiéon de su proyecto (hecho). Y muchos di-
rectivos se quedan ahi, porque se enfrentan a sentimientos
incomodos o no saben como lidiar con ellos. Por eso, el pri-
mer paso es llegar a ser mas autoconsciente cuestionando tu
propia mentalidad sobre las emociones. Varios mitos suelen

interponerse en la mentalidad de un lider de equipo:

Mito 1: En el trabajo no se muestran las emociones. Si
trabajas con seres humanos, hay emociones. Ignorarlas,
estigmatizarlas o censurarlas solo lleva a problemas
toxicos ocultos. Esta nocion anticuada es una de las
razones por las que las personas recurren al compor-
tamiento pasivo-agresivo: es una forma de dar salida a
sus emociones, la cuestion es si hacerlo a escondidas o

abiertamente.

Mito 2: No hay tiempo para hablar de las emocio-

nes. ¢Tienes tiempo para acuerdos entre bastidores
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y subterfugios? ¢Tienes tiempo de reabrir las decisio-
nes? ¢Tienes tiempo para implementaciones fallidas?
Evitar los problemas emocionales desde el principio
solo servira para posponer sus consecuencias negati-
vas. Y, cuando la gente siente que no la escuchan, sus
sentimientos se amplifican, y entonces no queda mas

remedio que lidiar con algo realmente destructivo.

Mito 3: Las emociones influiran de forma negativa en la
toma de decisiones. Las emociones siempre afectan

a tu toma de decisiones. La opcion es si quieres que la
forma en que afecta sea explicita —y hasta qué punto
quieres que influyan— o si prefieres que esta influencia

quede oculta.

Una vez que hayas revisado tus ideas preconcebidas, seras
mas capaz de ver mas alla de la emocion y de entender los
hechos que afectan o transgreden los valores de la persona.
Esto es fundamental, porque quien grita y llora se activa
mas cuando no se siente comprendido. La clave es mante-
ner una discusion sobre los hechos, los sentimientos y los
valores. Esa persona no se sentira ignorada, y, por lo gene-
ral, la emocion se disipara. Entonces podras centrarte en
tomar la mejor decisién de negocio posible.

Asi es coOmo se hace.

Detecta la emocidn. Si esperas hasta que la emocién
llegue a su apogeo, sera dificil de manejar. En lugar
de eso, estate atento a aquellos signos que indiquen
que algo esta causando preocupacion. Las sefnales
maéas importantes son las que muestran incongruencia

entre lo que alguien dice y lo que comunica su lenguaje
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corporal. Cuando notes que alguien retira el contacto
visual o se sonroja, reconoce lo que ves: «Steve, has

dejado dos frases a medias. {Te pasa algo?».

Escucha. Escucha atentamente tanto la respuesta

que la persona te dé como lo que puedas inferir acerca
de hechos, sentimientos y valores. Podras deducir las
emociones a partir del lenguaje, especialmente en las
palabras que se repiten o en las palabras extremas:
«iTenemos un déficit presupuestario de dos millones

y es nuestra cuarta reunion para tener una estupenda
conversacion intelectual!». El lenguaje corporal volvera
a proporcionarte pistas. La expresion corporal de enojo
—cuerpo inclinado, la mandibula o los pufios apreta-
dos— es muy diferente de la de desaliento —evitar el
contacto visual, postura laxa— o despectivo —ojos en

blanco, girandose—.

Haz preguntas. Cuando percibas las emociones a través
de lo que veas o escuches, mantén la calma y el tono de
voz y hazle a la persona alguna pregunta para lograr que
exprese sus valores: «Tengo la sensacion de que estas
frustrado. ¢Qué hay detras de eso?». Escucha su res-
puesta y luego profundiza més lanzando una hipétesis:
«¢Es posible que te sientas frustrado porque estamos
poniendo demasiado peso en el impacto que tendra esta
decision en la gente y piensas que en realidad deberia-

mos centrarnos en lo que es correcto para el negocio?».

Resuélvelo. Situ hipétesis es correcta, probablemente

notaras alivio en la otra persona, incluso satisfaccion:
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«iSI1, exactamente!». Puedes resumirlo: «Hemos
hablado de cerrar la oficina de Cleveland durante dos
afios y estas frustrado porque crees que la decision
correcta para el negocio es obvia». Ahora has ayudado
a articular los valores que la otra persona cree que
deberian fundamentar la decision. Ahora, el equipo
sera claro sobre lo que motiva su desacuerdo. Puede
que salten tres personas, todas a la vez: «iEstamos
hablando de personas que han dado su vida a esta orga-
nizacion!». «Otra vez...». Utiliza el mismo proceso para

que salgan a flote los puntos de vista opuestos.

Cuando ya todos estén trabajando con los mismos tres
grupos de datos (hechos, emociones y valores), sabras qué
se debe resolver. En este caso: «¢Cémo vamos a hacer
compatible una medida financiera con el impacto que ten-
dra en las personas?». Puede que al principio parezca que
hacer emerger los valores lleva demasiado tiempo, pero
luego veras que realmente los problemas se resuelven mas
rapido. E, ir6nicamente, al validar las emociones, con el
tiempo la gente tiende a ser menos emotiva, porque a me-
nudo lo que causa la conducta irracional es contener las

emociones o improvisar los hechos.

Si lideras a un equipo de alto rendimiento, es bastante
util el que estés preparado para afrontar emociones in-
comodas, desordenadas y complejas. Si se produce al-
guna situacion que no has podido tratar debido a un
miembro del equipo demasiado emotivo, dedica algin

tiempo a pensar como lo abordaras y, luego, inicia la con-
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versacion. Hoy. No puedes permitirte el lujo de esperar

mas.

Liane Davey es cofundadora de 3COze Inc. Ha publicado
You First: Inspire Your Team to Grow Up, Get Along, and
Get Stuff Done y es coautora de Leadership Solutions: The
Pathway to Bridge the Leadership Gap. Su cuenta en Twit-

ter es (@ LianeDavey.
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CAPITULO 28

Como gestionar tu
cultura emocional

Sigal Barsade y Olivia A. O’Neill

Cuando la gente habla de «cultura corporativa», general-
mente se refiere a la cultura cognitiva: los valores, nor-
mas, observaciones y suposiciones compartidos que sirven
como guia para que el grupo prospere. La cultura mental
marca el tono del comportamiento y el pensamiento de los
empleados en el trabajo; por ejemplo, en qué grado estan
o deberian estar orientados al cliente, ser innovadores, tra-
bajar en equipo o ser competitivos.

La cultura cognitiva es un aspecto indiscutiblemente
importante para el éxito de una empresa, pero no el tnico.

El otro aspecto critico es lo que llamamos la «cultura

Adaptado de «Manage Your Emotional Culture», en Harvard Business
Review, enero de 2016 (producto #R0601C).

237

Reverté, E. (Ed.) y Merino GOmez, B. (Trad.). (2018). Inteligencia emocional. Editorial Reverté. htt
ps://elibro.net/es/ereader/bibliotecauaca/105550?page=1



Copyright © 2018. Editorial Reverté. All rights reserved

Desarrollar lainteligencia emocional de tu equipo

emocional del grupo»: qué valores afectivos compartidos
—normas, observaciones y suposiciones— que rigen las
emociones que pueden expresar las personas en el trabajo
y cuales es mejor que se reserven para si mismos. La dis-
tincion clave en este caso es entre pensamiento y senti-
miento, y los dos tipos de cultura también se difunden de
forma distinta: la cognitiva a menudo se transmite verbal-
mente, mientras que la emocional tiende a comunicarse a
través de senales no verbales, como el lenguaje corporal y
la expresion facial.

En las investigaciones que hemos realizado en la tltima
década, hemos descubierto que la cultura emocional tiene
efectos en la satisfaccion de los empleados, en el agota-
miento cronico, en el trabajo en equipo e incluso en aspectos
complejos como el desempeiio financiero y el absentismo
laboral. Son innumerables los estudios empiricos que mues-
tran el importante impacto de las emociones sobre la forma
en que las personas cumplen sus tareas, sobre su grado de
compromiso y su creatividad, sobre cuan comprometidas
estdn con sus organizaciones y sobre como toman decisio-
nes. Las emociones positivas se asocian con un mejor des-
empeno, calidad y servicio al cliente, en todas las funciones
e industrias y en distintos niveles organizacionales. En el
lado opuesto —con algunas excepciones a corto plazo—,
las emociones negativas —como la ira colectiva, la tristeza,
el miedo y emociones similares—, por lo general, conducen
a resultados negativos, incluidos un mal desempeno y un
alto volumen de rotacion de personal.

Por lo tanto, cuando los directivos ignoran la cultura
emocional, estin pasando por alto un aspecto fundamen-

tal que hace funcionar a las personas y a las organizacio-
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nes. Tal vez entiendan su importancia en la teoria, pero eso
no significa que no sigan evitando las emociones en el tra-
bajo. Los lideres esperan influir en como piensan y se com-
portan las personas en el trabajo, pero puede que no estén
preparados para entender y gestionar activamente como se
sienten sus empleados y como expresan sus emociones en
el entorno laboral. Quizas consideren que lo que hacen es

irrelevante, no es parte de su trabajo o es poco profesional.

Culturas emocionales en la practica

Hace casi treinta afos, el psicologo social Phil Shaver y sus
colaboradores descubrieron que la gente puede distinguir
entre 135 emociones distintas de forma fiable. Pero enten-
der las emociones mas basicas (alegria, amor, ira, miedo,
tristeza) es un buen punto de partida para cualquier lider
que deba gestionar la cultura emocional. Veamos algunos
ejemplos de como estas emociones pueden afectar a las

organizaciones.

Cultura de la alegria

Empecemos con una emociéon que a menudo estd clara-
mente articulada y activamente reforzada por direccion,
y ademas es visible y facil de detectar. Vail Resorts —una
compania de resorts de montafna— reconoce que fomen-
tar la alegria entre sus empleados ayuda a que también se
diviertan sus clientes, algo muy importante en el negocio
de la hosteleria. Esto también representa una ventaja para
la organizacion porque facilita la retencion de talento en
una industria extremadamente competitiva. «Diviértete»
es uno de los valores de la compaiia, que el CEO de Valil,

Rob Katz, pone en practica; por ejemplo, cuando le vierten
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un cubo de agua helada en la cabeza durante el Ice Bucket
Challenge' o salta completamente vestido a una piscina.
Cerca de 250 ejecutivos y otros empleados siguieron su
ejemplo.

Este espiritu de alegria fomentado desde lo mas alto
impregna Vail. Las tacticas de gestion, las salidas especia-
les, las celebraciones y las recompensas apoyan la cultura
emocional. Los gerentes del resort dan constantemente
ejemplo de alegria y la prescriben a sus equipos. Durante
la jornada de trabajo, reparten chapas a los trabajadores
que se divierten espontaneamente o que ayudan a otros
a disfrutar de su trabajo. En lugar de pedirles que sigan
un guion estandarizado de servicio al cliente, les dicen
que «vayan a divertirse». Mark Gasta, director de perso-
nal de la compania, cuenta que suele ver a los operadores
de los telesillas bailando, bromeando, haciendo «lo que
haga falta para divertirse y entretener a los huéspedes»,
al mismo tiempo que garantizan una experiencia segura
en las pistas. Vail anima a sus empleados a que colaboren
porque, como senala Gasta: «Dejar a la gente fuera no es
divertido». En una ceremonia anual, el premio Have Fun
se otorga a quien haya liderado la mejor iniciativa de ese
afio promoviendo la diversién en trabajo. El complejo tam-
bién fomenta la alegria en el trabajo con «primeras pistas»
—primer acceso a las pistas de esqui para los empleados—,
viajes de aventura y reuniones sociales frecuentes.

Todas estas acciones estan al servicio de una cultura
emocional que tiene un sentido intuitivo —ZéAlegria en
una estacion de esqui? Por supuesto—. Pero ahora piensa
en una organizaciéon donde la demanda de alegria no sea

explicita. Cuando preguntamos a los empleados de Cisco
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Finance sobre la cultura emocional de su organizacion,
quedo claro que para la administracion promover la ale-
gria era una prioridad. La encuesta no preguntaba a los
empleados como se sentian en el trabajo, sino qué emo-
ciones vieron sus compaiferos de forma habitual —al hacer
que los empleados informen sobre las emociones de sus
colegas, los investigadores obtenian una vision mas obje-
tiva de la cultura organizacional—. El resultado fue que la
alegria era uno de los catalizadores mas fuertes de la satis-
faccion y el compromiso de los empleados en la empresa, y
era ain mas necesaria para mantener su implicacion.

Por lo tanto, la direccion convirtié la alegria en un va-
lor cultural explicito, llamandolo «pausa para divertirse».
Esto indica que es un resultado importante del cual hay
que hacer seguimiento, al igual que la productividad, la
creatividad y otros aspectos del rendimiento. Muchas
empresas utilizan encuestas anuales de participacion de
los empleados para medir la alegria, a menudo en forma
de satisfaccion laboral y compromiso con la organizacion.
Sin embargo, Cisco Finance lo midié de forma mucho mas
especifica y esta llevando a cabo encuestas de seguimiento
para saber si realmente este valor estd aumentando. Ade-
mas, los lideres de la organizacion apoyan este valor cultu-
ral con su propio comportamiento; por ejemplo, creando
videos comicos que demuestran que se toman pausas para

divertirse.

Cultura del afecto entre companieros de trabajo

Otra de las emociones que hemos examinado en detalle,
frecuente en la vida personal pero que rara vez se men-

ciona en las organizaciones, es el afecto entre compaiieros,
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el grado de estima, carino y compasion que los empleados
sienten y se expresan unos a otros.

Realizamos un estudio en un gran centro de cuidados
en la costa este de Estados Unidos durante dieciséis meses,
y observamos que las unidades en las que los trabajado-
res tenian una fuerte cultura del afecto entre compafieros
presentaban un menor absentismo laboral, sus trabajado-
res sufrian menos agotamiento, el trabajo en equipo era
mas frecuente y su satisfaccion laboral mayor que la de los
colegas de otras unidades.> Los empleados también cum-
plian mejor con su trabajo, tal como demuestra una mayor
satisfaccion y un mejor estado de animo de los pacientes,
que ademas registraron menos viajes innecesarios a la sala
de urgencias —para empezar, los empleados con una dis-
posicion positiva recibieron una mayor valoracion en su
rendimiento—. Las familias de los pacientes ingresados en
unidades con una solida cultura del afecto entre compane-
ros reportaron mayor satisfaccion con la institucion. Estos
resultados muestran una poderosa conexion entre la cul-
tura emocional y el desempefio en la compania.

Puesto que este estudio se llevo a cabo en unas insta-
laciones de atencion a la salud, nos preguntamos si este
afecto entre compafieros solo importa en las profesiones
de ayuda. Asi que encuestamos a mas de 3.200 empleados
de diecisiete organizaciones de siete industrias distintas:
biofarmacéutica, ingenieria, servicios financieros, educa-
cion superior, infraestructuras publicas, inmobiliarias y
viajes. En las organizaciones donde los empleados sentian
y expresaban su afecto a sus compafieros, la gente reporto
mayor satisfaccion laboral, compromiso y responsabilidad

personal por el desempeno en el trabajo.
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Crear una cultura emocional

Para fomentar una cultura emocional determinada, nece-
sitaras que la gente sienta las emociones valoradas por la
organizacion o el equipo —o, al menos, que se comporten
como si las sintieran—. Veamos tres métodos eficaces para

lograrlo.

Aprovechar lo que la gente siente ya

Algunos empleados sentirdn las emociones deseadas con
bastante naturalidad. Esto puede suceder, por ejemplo, en
momentos aislados de compasion o gratitud. El que esos
sentimientos surjan de forma habitual es una sefial de que
esta construyéndose la cultura que estamos buscando. Si
las personas las experimentan solo ocasionalmente y ne-
cesitan ayuda para mantenerlas, puedes intentar incorpo-
rar algunos estimulos sutiles durante la jornada laboral.
Por ejemplo, puedes reservar un tiempo para meditar, o
instalar aplicaciones de mindfulness en los dispositivos de
trabajo para recordarle a la gente simplemente que res-
pire, se relaje o sonria. También puedes crear un tablero de
felicitaciones, como el de una unidad de cuidados inten-
sivos que participé en uno de nuestros estudios: la gente
podia colgar en él notas con palabras amables sobre otros
empleados.

Pero ¢qué puedes hacer con las emociones que resultan
toxicas para la cultura que estas tratando de implantar?
Si ya existen, ¢como puedes desactivarlas? Esperar que
la gente reprima esos sentimientos es, al mismo tiempo,
ineficaz y destructivo porque las emociones surgirin mas
tarde y sera de manera contraproducente. Es importante

escuchar cuando los empleados expresan sus preocupacio-
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nes, para que sientan que se les atiende. Eso no quiere decir
que animes a la gente a desahogarse, o que dejes que las
emociones fluyan sin mas, sin resolver los problemas que
las provocan. De hecho, las investigaciones muestran
que, cuando la gente se desahoga durante periodos pro-
longados, pueden aparecer resultados negativos. Es mejor
ayudar a los empleados a que se replanteen las situaciones
de una manera mas constructiva. Por ejemplo, la soledad,
que puede afectar negativamente a las actitudes y el des-
empeiio de los trabajadores, se aborda mejor mediante la
reestructuracion cognitiva, haciendo que la gente reconsi-
dere sus puntos de vista sobre las acciones de los demas.
Al valorar posibles motivaciones positivas que expliquen el
comportamiento de sus colegas, las personas seran menos
propensas a fijarse en las explicaciones negativas que po-

drian hacer que se descontrolen.

Modela las emociones que quieras fomentar

Una extensa linea de investigacion sobre el contagio emo-
cional muestra que las personas dentro de grupos «atra-
pan» los sentimientos de otros a través del mimetismo
conductual y de posteriores cambios en su funcion cere-
bral.? Si habitualmente entras en una habitacion son-
riendo con mucha energia, es mucho mas probable que
crees una cultura de la alegria que si tu expresion es neu-
tra. Los empleados te devolveran una sonrisa y empezaran
a esperar que sonrias cuando te vean.

Pero los sentimientos negativos también se propagan
como un fuego descontrolado. Si expresas frustraciéon con
frecuencia, esa emocion infectara a los miembros de tu

equipo —y otros equipos, y asi sucesivamente— en toda
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la organizacion. Antes de darte cuenta, habras creado una
cultura de la frustracion.

Por tanto, da ejemplo de forma consciente de las emo-
ciones que quieres cultivar en tu empresa. Algunas orga-
nizaciones van un paso mas alla y piden explicitamente a
los empleados que difundan ciertas emociones. Ubiquity
Retirement + Savings dice: «Inspira la felicidad con entu-
siasmo contagioso. Estar lleno de alegria y transmitirlax.
Vail Resorts dice: «Disfruta de tu trabajo y comparte ese

espiritu contagioso».

Haz que la gente finja las emociones hasta
que llegue a sentirlas de verdad

Aunque los trabajadores no experimenten la emocion de-
seada en un momento dado, atiin pueden ayudar a man-
tener la cultura emocional de su organizacion. Porque la
gente expresa las emociones en el trabajo tanto de forma
espontanea como estratégica. Distintas investigaciones
en el campo de la psicologia social han demostrado desde
hace tiempo que los individuos tienden a ajustarse a las
normas de expresion emocional del grupo, imitando a
otros por el deseo de ser queridos y aceptados. Asi que, en
una cultura emocional fuerte, los empleados que de otra
manera no sentirian ni expresarian la emocion valorada,
comenzaran a mostrarla, aunque su motivacion inicial sea
ser complaciente, en lugar de internalizar la cultura.

Esto beneficia a la organizacion, no solo a los individuos
que tratan de prosperar en ella. En los primeros estudios
antropologicos sobre los rituales de grupo, se observé que

la expresion estratégica de emociones facilitaba la cohe-
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sion grupal, al dominar los sentimientos individuales y
sincronizar el comportamiento interpersonal.

Por lo tanto, mantener la cultura apropiada a ve-
ces implica ignorar lo que realmente sientes. A través de
una «actuacion superficial», los empleados pueden mos-
trar la emocién valorada sin siquiera querer sentirla. Sin
embargo, la actuacion superficial no es una soluciéon a
largo plazo. Las investigaciones muestran que esto puede
acabar conduciendo al agotamiento; sobre todo, si no con-
tamos con un mecanismo para exteriorizar las verdaderas
emociones.*

Una forma mejor de cultivar una determinada emocion
es a través de una «actuacion profunda». Con esta técnica,
la persona hace un esfuerzo concentrado para sentirse
de determinada manera, y finalmente acaba sintiéndose
como pretende. Imaginate que el empleado de una firma
de contabilidad tiene una emergencia familiar y solicita
una semana libre justo en la temporada de auditoria fis-
cal. Aunque el primer pensamiento de su jefa sea: «No, no,
ahora ino!», puede seguir una actuaciéon profunda para
cambiar sus sentimientos inmediatos de panico justifica-
ble por otros de auténtico afecto y preocupacion por su su-
bordinado. Al esforzarse por empatizar, diciendo: «iClaro,
tienes que estar con tu familia!», y usando las expresiones
faciales, el lenguaje corporal y el tono de voz que usaria al
sentir esas emociones, puede llegar a sentir eso en reali-
dad. También estaria ejemplificando un comportamiento
deseable para su subordinado y para el resto del equipo.

Afortunadamente, todos estos métodos para crear una
cultura emocional —tanto si implican sentir realmente la

emocion o actuar de esa forma— pueden reforzarse unos a
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otros y reforzar las normas de la cultura. La gente no tiene
que fingir siempre. Quienes comienzan expresando una
emocion por un deseo de adaptarse acabaran sintiéndola
a través del contagio emocional. Ademas recibiran un re-
fuerzo positivo por seguir las normas, lo que hara mas pro-
bable que vuelvan a mostrar esa emocion.

Por supuesto, la cultura sera mucho mas fuerte y sera
mas probable que perdure si la gente realmente cree en los
valores y los supuestos que la soportan. Para alguien que
se siente incomodo con la cultura emocional de una orga-
nizacion y que ha de seguir fingiendo para tener éxito, lo
mejor probablemente sea cambiar a un ambiente de tra-
bajo diferente. Las empresas a menudo tienen mas de una
cultura emocional, por lo que tal vez ese empleado puede
encajar en otra unidad o departamento. Pero, si la cultura

es homogénea, el empleado tal vez quiera dejar la empresa.

La implementacion importa a todos
los niveles

Al igual que otros aspectos de la cultura organizacional, la
cultura emocional se debe apoyar en todos los niveles de
la organizacion. El papel de la alta direccion es impulsarla.

Los lideres a menudo no son suficientemente conscien-
tes de la influencia que tienen en la creacion de una cultura
emocional. Traci Fenton, fundadora y CEO de WorldBlu,
una firma de consultoria que trabaja sobre el miedo en
el trabajo, pone el siguiente ejemplo. En una empresa de
la lista Fortune 500, y sin el conocimiento del CEQ, los
empleados suelen comunicarse mediante mensajes de
texto con codigos para hablar de las expresiones no verba-

les de ira del CEO en las reuniones. «ROJO» significa que
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se esta sonrojando. «\VENA» significa que sus venas esta-
llan. «<PPLB», que quiere decir «preparate para la bronca»,
significa que esta a punto de empezar a tirar cosas. Este li-
der es muy eficaz en la creacion de una cultura emocional,
pero probablemente no sea la que €l pretende crear.

Por lo tanto, no subestimes la importancia de actuar
como ejemplo constante. Los grandes gestos emocionales
simbdlicos son poderosos, pero solo si son coherentes con
el comportamiento diario. Los altos ejecutivos también
pueden moldear una cultura emocional a través de practi-
cas organizacionales. Es el caso del «despido compasivo»,
frecuente en las companias que construyen una cultura de
compaferismo. Carlos Gutiérrez, vicepresidente de siste-
mas de investigacion y desarrollo de Lattice Semiconduc-
tor, estaba profundamente preocupado por el impacto que
los despidos tendrian en sus empleados. Reconocié que el
protocolo tradicional de recursos humanos de pedir a los
trabajadores que limpiaran sus escritorios inmediata-
mente y abandonaran las instalaciones era especialmente
doloroso para las personas que habian trabajado en la
compaiia durante periodos prolongados de diez o veinte
anos. En colaboracion con sus socios de recursos humanos
y de investigacion y desarrollo, implementé un protocolo
por el cual los empleados disponian de un tiempo extra
para despedirse de sus colegas y recordar su tiempo juntos
en la compania. Sherif Sweha, el vicepresidente corpora-
tivo de investigacion y desarrollo, cree que es importante
que los miembros del equipo afectado de cada region re-
ciban las noticias de un lider de alto nivel, cara a cara. Asi
que él y los miembros de su equipo viajaban a las sedes de

la compaiiia en Asia para hablar en persona con todos los
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empleados que iban a ser despedidos, y también con los

que iban a continuar en la compania.

Aungque la alta direccion marca el primer ejemplo y esta-
blece las reglas formales, los mandos intermedios y los su-
pervisores directos aseguran que los valores emocionales
se pongan en practica con coherencia. Puesto que una de
las influencias mas grandes sobre los empleados es su jefe
inmediato, las sugerencias que se aplican a los altos ejecu-
tivos también se aplican a esos gerentes: deben asegurarse
de que las emociones que expresan en el trabajo reflejan la
cultura elegida y deben decir explicitamente qué se espera
de los empleados.

También es importante vincular la cultura emocional
con las operaciones y los procesos, incluidos los sistemas
de gestion del rendimiento. En Vail Resorts, la cultura de
la alegria se ha incorporado a la revision anual de rendi-
miento, que indica en qué grado cada empleado integra
la diversion en el ambiente de trabajo y hasta qué punto
todo el mundo muestra conductas que ayudan a los demas,
como ser inclusivo, acogedor, accesible y positivo. Alguien
que supera las expectativas se describe como alguien que,
ademas de participar en la diversion, ofrece «recomenda-
ciones para mejorar el entorno de trabajo para integrar la
diversion».

Décadas de investigacion muestran la importancia de la
cultura organizacional. Sin embargo, la mayor parte de
los estudios se han centrado en el aspecto mental. Como
hemos mostrado, las organizaciones también tienen un

pulso emocional, y los gerentes deben hacer un segui-
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miento atento con el fin de motivar a sus equipos y alcan-
zar sus objetivos.

La cultura emocional esti determinada por la forma
en que todos los empleados —desde los de mayor respon-
sabilidad hasta los que ocupan las lineas del frente— se
comportan dia tras dia. Pero depende de los altos directi-
vos establecer qué emociones ayudaran a la organizacion a
prosperar, de modelar esas emociones y de recompensar a
los demas por hacer lo mismo. Las empresas en las que los

directivos hacen esto tienen mucho que ganar.

Sigal Barsade es profesora de la catedra Joseph Frank Ber-
nstein de gestion en Wharton. Olivia A. O’Neill es profesora
asistente de administracion en la Universidad George Ma-
son e investigadora del Centro para el Avance del Bienes-
tar de la facultad.

NOTAS

1. N. de t. El Ice Bucket Challenge es una campana de concienciacion
sobre la esclerosis lateral amiotrofica. Para llamar la atencion sobre la
enfermedad y atraer donaciones para la investigacion, los participantes
en la campaila se vierten encima un cubo de agua con hielo sobre la
cabeza o se lo vierten a otros.

2. Sigal Barsade y Olivia A. O’'Neill. «<What’s Love Got to Do with It?
A Longitudinal Study of the Culture of Companionate Love and Emplo-
yee and Client Outcomes in a Long-Term Care Setting», en Administra-
tive Science Quarterly 59, n.2 4. (2014).

3. Sigal Barsade. «The Ripple Effect: Emotional Contagion and Its
Influence on Group Behavior», en Administrative Science Quarterly 47,
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Acting and Deep Acting as Determinants of Emotional Exhaustion and
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