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Cuando su empleado se siente enfadado,
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Resumen. Lidiar con las emociones negativas de los empleados no es facil, pero
saber qué hacer o decir puede marcar una enorme diferencia para su bienestar, la
calidad de las relaciones con ellos y el rendimiento del equipo. El problema es que

muchos lideres no responden... mas
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Aviso: Traducido con el uso de inteligencia artificial; puede
contener errores. Participe en esta encuesta para hacernos llegar
sus comentarios y obtenga informacion en las preguntas
frecuentes.

Read in English

Pasa por el cubiculo de su empleado. Tiene
los codos en su escritorio y apoya la frente
sobre sus manos. Esta emanando estrés.
¢Dice algo? Si lo hace, ;qué debe decir?

Lidiar con cuidado las emociones negativas
de los empleados es una habilidad de liderazgo fundamental pero
dificil. Cuando los empleados estan enfadados, tristes o abatidos,
saber qué es lo correcto que decir (o qué no decir) puede marcar
una gran diferencia para su bienestar, la calidad de la relacion con
ellos y la capacidad de su equipo para rendir. En nuestra
investigacion sobre las emociones en el lugar de trabajo y nuestro
compromiso con una amplia variedad de organizaciones globales
(incluidas Exxon Mobil, General Motors, Oracle y PepsiCo), hemos
identificado como los lideres pueden responder a las emociones
de los demas de manera que se mantenga la salud de los
trabajadores y la cultura y la eficacia de sus organizaciones.

Hemos descubierto que los mejores lideres prestan mucha
atencion a los objetivos que los empleados tienen en el lugar de
trabajo (sentirse valorados y conectados, tener un propositoy
desempeifiar bien su trabajo) y reaccionan ante las emociones de
las personas de manera que apoyen esos objetivos. También saben
cuando simplemente reconocer los sentimientos de los
empleados, cudndo dar consejos y cuando dar a los empleados el
espacio y el tiempo para gestionar sus emociones en privado.


https://hbp.az1.qualtrics.com/jfe/form/SV_3avqQIGTlIML2Fn?source=aviso&article=https%3A%2F%2Fhbr.org%2F2024%2F07%2Fwhen-your-employee-feels-angry-sad-or-dejected
https://hbphelp.zendesk.com/hc/en-us/articles/360043642334-La-Traducci%C3%B3n-Autom%C3%A1tica
https://hbphelp.zendesk.com/hc/en-us/articles/360043642334-La-Traducci%C3%B3n-Autom%C3%A1tica
https://hbr.org/2024/07/when-your-employee-feels-angry-sad-or-dejected

Las decisiones que toman los lideres aqui son importantes. En un
resefia De 220 estudios sobre los efectos de la forma en que las
personas responden a las emociones de los demas en el trabajo,
que se publicaron en 2024, encontramos pruebas claras de que lo
que dicen o hacen los lideres cuando ven que los empleados estan
molestos, frustrados o abrumados puede tener enormes
consecuencias.

Por otra parte, en un estudio que realizamos en 2018
comprobamos si las reacciones de los lideres ante las emociones
de los empleados influian en el rendimiento del equipo. Hicimos
que 190 equipos realizaran una compleja tarea de toma de
decisiones. En la mitad de los equipos, los lideres recibieron
instrucciones de reconocer los sentimientos de sus empleados
durante el debate en equipo y se les dieron varias sugerencias
sobre como hacerlo. Por ejemplo, si ven a alguien con un aspecto
infeliz, pueden decir: «Ey, me doy cuenta de que parece estar
deprimido». O podrian preguntar algo como: «;Qué opina de esa
decision?» En los otros equipos, los lideres recibieron
instrucciones de no reconocer las emociones de los empleados.
¢El resultado? Los equipos cuyos lideres reconocieron las
emociones de los miembros obtuvieron un desempefio
significativamente mejor que aquellos cuyos lideres no lo
hicieron.

En este articulo ofrecemos a los lideres una hoja de ruta para
brindar apoyo emocional a sus empleados. Pero primero
abordemos tres conceptos erroneos comunes.

Idea erronea #1: Hablar de las emociones en el trabajo no
es profesional

Muchos lideres creen que hablar de las emociones en el trabajo
puede aumentar las tensiones o distraer a los empleados de hacer
su trabajo. Esto puede deberse a la idea de larga data de que la
gente no deberia expresar sus emociones en el lugar de trabajo. En
una encuesta a 2.250 trabajadores del Reino Unido realizada en
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octubre de 2019 por Totaljobs, una plataforma de contratacion en
linea, EI 51% de los directivos dijeron que las emociones deben
suprimirse en el trabajo. En los paises occidentales, en particular,
hablar de los sentimientos en el trabajo se ha considerado «poco
profesional» durante mucho tiempo.

Si bien no dejarse llevar por las emociones de los demas puede
tener beneficios ocasionales, la mayoria de las veces hay enormes
ventajas. Por ejemplo, una serie de estudios publicados en 2021
por Alisa Yu, Justin Berg y Julian Zlatev descubrieron que
reconocer las emociones de los colegas—por ejemplo, decir:
«Comprendo que le preocupe la fecha limite» o simplemente:
«Parece que estd un poco deprimido» —puede generar confianza.
Transmite la voluntad de invertir en la persona y la relacion
haciendo todo lo posible por registrarse. Del mismo modo, un
estudio de campo y dos experimentos de laboratorio publicados
en 2022 por Michael Parke y sus colegas descubrieron que la
direccion de los equipos con una cultura propicia para expresary
responder a las emociones supero a los equipos que esperaba que
sus miembros comprobaran sus sentimientos en la puerta.

En resumen, al contrario de lo que muchos piensan, es mas
probable que los lideres ayuden a sus equipos a alcanzar sus
objetivos profesionales cuando se atreven a interactuar con las
emociones de sus empleados.

Idea erronea #2: Involucrarse en asuntos personales es
demasiado peligroso

Los lideres suelen ser reacios a interactuar con los sentimientos
de los miembros de su equipo porque no creen que tener un
derecho intervenir en los asuntos personales de los empleados.
Puede que tampoco sepan como responder adecuadamente y se
preocupen por decir o hacer algo incorrecto.
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Sin embargo, las emociones son puentes que conectan a las
personas. Hacer todo lo posible por demostrar a los empleados
que le importa codmo se sienten les demuestra que no estan solos
en su experiencia y que usted los cuida. Esto podria ser tan simple
como hacer saber a los empleados que estan pasando por un mal
momento que esta disponible para hablar si asi lo desean o hacer
algo especial, como hacer un cumplido, contar un chiste o dejar
una galleta o una flor en su escritorio.

Si le preocupa sobrepasar los limites preguntando a sus
empleados cOmo se sienten, empiece con gestos mas sencillos,
como reconocer la tension en una sala durante una reunion
dificil. Por ejemplo, en una reunion en la que estuvimos, el lider
se esforzo por llamar la atencidén de una empleada que se sentia
dolida por el comentario de un colega y le hizo una pequefia
sonrisay un guifno, reconociendo que habia visto lo que el
empleado sentia y lo habia entendido. Esto ayudd al empleado a
gestionar sus propias emociones y a reagruparse para seguir
participando activamente en la conversacion.

Idea erronea #3: Las personas que comparten sus
emociones quieren que usted resuelva sus problemas
Como a menudo se espera que los lideres arreglen las cosas en el
trabajo, muchos asumen que su trabajo también consiste en
abordar los problemas que causan angustia a los empleados. En
consecuencia, inmediatamente intervienen y ofrecen consejos en
lugar de escuchar primero y entender mas sobre lo que sus
empleados realmente buscan. Nuestra publicacion investigacion
indica que en aproximadamente el 80% de esas situaciones, los
lideres intentan cambiar, en lugar de simplemente aceptar, las

emociones de los demas.

Si bien a veces los empleados pueden querer la ayuda de sus
lideres con un tema, hay casos en los que simplemente quieren
informar a sus lideres sobre lo que estan experimentando y que
los escuchen y entiendan. Es crucial que los gerentes reconozcan
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su sesgo a la hora de encontrar soluciones y que escuchen
atentamente lo que los empleados necesitan cuando comparten lo
que sienten.

Un marco para respuestas eficaces

Al abordar las emociones de un empleado, empiece por hacer dos
preguntas interrelacionadas: (1) ;Su empleado parece estar
haciendo frente a las emociones? (2) ;Su empleado se centra en un
objetivo laboral urgente? Las respuestas determinaran cual de los
cuatro enfoques serd el mas util. (Consulte la exposicion
«Descubriendo coémo responder a las emociones de un
empleado».)

Figuring Out How to Respond toan
Employee’s Emotions

The answers to two questions will point you to the
best approach.

Validate Validate
@ what that person that person’s
is feeling but don’t emotions first;
offer advice then offer help
Is your
employee
focusingon a
time-sensitive
goal?
Don’t engage Intervene
@ now; wait until later and help that
to ask how that person focus; check
person is feeling in again later
Does your

@ employee seem @
to be coping?
GHBR

Ver mas graficos de HBR en Datos e imagenes>
Contexto A: Su empleado parece estar haciendo frente y no se

centra en un objetivo laboral urgente. He aqui un ejemplo
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hipotético. Diga que cuando se encuentra con su empleado, Alex,
al salir al aparcamiento al final del dia, menciona que esta
bastante deprimido con todo en el trabajo. Aunque parece que
quiere compartir lo que siente, no parece necesitar ni buscar su
ayuda. En este escenario, 1o mejor es hacerle saber que lo escucha
y transmitirle que sea lo que sea que sienta esta bien, pero no se
apresure a darle consejos.

Hay varios enfoques que puede adoptar en este caso. Podria
validar sus emociones haciéndole saber que son normales y
diciéndole: «Tiene mucho sentido que se sienta asi. Ha sido
duro». Como alternativa, puede demostrar que siente curiosidad
por el origen de su tristeza preguntandole: «Desde su punto de
vista, ¢qué paso para que se sintiera asi?» También podria
reconocer la situacion que causo la emocion comentando: «Ha
sido un dia duro, jno? Creo que todo el mundo se siente un poco
deprimido».

Aunque parezca que no esta haciendo mucho, validar las
emociones de los demas a menudo puede ser mejor que ayudarlos
a encontrar una solucion a su angustia, una estrategia respaldada
por un par de experimentos con 318 participantes realizados por
Razia Sahi y sus colegas. En esa investigacion se pidio a las
personas que compartieran experiencias que les hacian sentir
emociones negativas. Luego recibieron una respuesta. La mitad
recibio una respuesta validadora, como «Comprendo por qué
reacciono asi». La otra mitad recibio una respuesta orientada a la
solucidn, por ejemplo: «<Es mejor que esto suceda ahora que mas
tarde», «Intente ver ambos lados de la situacion» o «Intente
centrarse en las cosas positivas de la vida». Los investigadores
descubrieron sistemdaticamente que el simple hecho de validar la
emocion de la persona, sin intentar ofrecer una solucion, se
percibia como la respuesta mas reconfortante, util y preferida.
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Es importante tener en cuenta que, mas a menudo de lo que
esperamos, las personas nos desahogan sus emociones sin la
intencion de que les demos consejos. Puede que solo quieran
sentirse conectados y vistos y escuchados por un colega. Pero con
demasiada frecuencia nos metemos e intentamos arreglar lo que
sea que les moleste, aunque no nos lo pidan.

Contexto B: Su empleado se centra en un objetivo laboral
urgente, pero parece que esta gestionando las cosas
emocionalmente.

Pensemos en Diego, que esta de luto por el fallecimiento de su
querido perro y esta a punto de entrar en una sala repleta para
hacer una presentacion importante. Si bien puede que aprecie su
preocupacion en otro contexto, reconocer su tristeza en este
momento podria sabotear sus esfuerzos al abrir las compuertas de

sentimientos que ha intentado disipar temporalmente.
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Cuando las personas parecen sobrellevar bien sus emociones
mientras gestionan un trabajo apremiante, no es el momento de
comprometerse. Evite hacer declaraciones como «Parece
nervioso» o «NoO se preocupe, no es para tanto» o preguntar: «;Se
siente bien?»

Espere una oportunidad, una vez completada la crucial tarea,
para registrarse y decirle que le importa y que esta ahi para
ayudarlo si es necesario.

Contexto C: Su empleado esta trabajando en una tarea
importante y urgente y no parece que se las arregle



emocionalmente. En esos casos, si el empleado ha pedido o es
evidente que necesita ayuda, tiene que intervenir. Una cirujana
tratante que entrevistamos nos dijo que cuando los médicos
residentes de su equipo se ven obviamente abrumados por el
miedo durante los procedimientos dificiles, tiene que ayudarlos a
gestionar sus emociones en el momento. Ella les dird con calma
que se concentren u ofrecerd una afirmacién como: «Confio en
sus habilidades, confio en su entrenamiento» para reducir su
ansiedad. Si eso no es suficiente, tomara medidas adicionales,
como asumir ella misma la dificil tarea o delegarla en otro
miembro del equipo quirudrgico.

Cuando la presion es alta y la gente necesita ayuda inmediata para
gestionar una emocion para poder centrarse en una tarea critica,
hay varias tacticas que puede aplicar. Una es decir algo positivo —
ya sea un consuelo, un cumplido o una broma— para sacarlos de
la espiral negativa que podria hacer descarrilar a ellos, a su equipo
y a su mision. Un comandante de los Navy SEAL nos dijo que
cuando se da cuenta de que alguien de su equipo se tambalea
emocionalmente, encuentra un momento de calma y se acerca a
esa personay le hace una broma o le dice algo alentador como:
«Puede hacerlo. Aguante». A continuacion, seguira vigilando de
cerca al miembro del equipo para determinar si es necesaria mas
intervencidn para ayudar a esa persona a concentrarse.

¢Tiene unarespuesta ala que acudir?
Por ejemplo, como muchos, puede
que tienda a pasar al modo solucion
demasiado rapido.

¢Como sabe si la gente no se las arregla bien? Si bien pueden pedir
ayuda de forma explicita, es muy probable que tenga que
deducirla de sus expresiones faciales, tono de voz, postura,
patrones de respiracion o incapacidad para concentrarse.



Los lideres también deberian ponerse en contacto con los
empleados una vez finalizada la tarea. Cuando ayuda a las
personas a gestionar sus emociones y a mantener el rumbo, puede
sugerir sin darse cuenta que lo que sentian no estaba justificado o
que no le importan realmente. Por lo tanto, asegurese de hacer un
seguimiento para explicar por qué hizo lo que hizo y hacerles
saber que valora lo que sienten. Por ejemplo, el cirujano tratante
podria decirle al residente: «Necesitaba ayudarlo a concentrarse,
ya que era un punto critico de la cirugia, pero quiero comprobarlo
ahora para ver como esta, fue un procedimiento dificil». Este
enfoque puede hacer que alguien se sienta visto y escuchado, lo
que contribuye a una mejor cultura de equipo.

Contexto D: Su empleado no parece estar arreglandolas, pero no
esta trabajando en una tarea urgente. Imaginese que estd en una
reunion con Melissa. Le cuenta que, si bien no se enfrenta a una
fecha limite apremiante, se siente sobrecargada con todo lo que
tiene que hacer, y le preocupa tener que entregar proyectos que le
entusiasman. En lugar de pasar inmediatamente al modo de
resolucion de problemas diciendo algo como: «Bueno, asi es como
gestiono esas situaciones...» 0, lo que es peor, cambiar de tema o
no interactuar con lo que ha compartido, tenga en cuenta que
ahora mismo tiene tiempo para abordar sus emociones, porque no
estd intentando lograr algo urgente.

Aceptar los sentimientos de sus empleados antes de ofrecer ayuda
es la respuesta mas eficaz en esta situacion. Las personas que se
sienten comprendidas estan mas dispuestas a considerar las
sugerencias y estan mas agradecidas por la ayuda. Pruebe esta
respuesta en dos pasos: comience por hacerle saber a su empleada
que reconoce sus sentimientos y que son comprensibles. Empiece
con un comentario de validacion como: «Eso es mucho; yo
también me sentiria abrumado». Una vez que sienta que la
escucha, puede seguir con un consejo, diciendo algo como:
«¢Estaria bien si compartiera algunas formas de gestionar mi



tiempo? Quiza algunas de mis estrategias puedan ayudarlo». O
puede ofrecerse a ayudarla a priorizar sus proyectos y a encontrar
formas de delegar algunas de sus tareas menos importantes.
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Cuando el tiempo lo permita, poder participar en ambos pasos...
aceptar la emocion y luego ayudar a cambiar el estado de dnimo
—es la estrategia mas impactante que un lider puede utilizar para
apoyar a un empleado. Por ejemplo, en un par de experimentos,
Lisanne Pauw y sus colegas pidieron a la gente que se imaginara
que estaban hablando con un amigo sobre una situacion en la que
estaban experimentando una emocion negativa intensa. Luego, el
amigo les pidi6é que evaluaran la utilidad de una variedad de
respuestas: solo aceptar la emocion, solo brindar ayuda o aceptar
primero la emocion seguida de brindar ayuda. ¢La respuesta con
la evaluacion mas alta? El de dos pasos: validar la emociony, a
continuacion, ayudar a resolver la situacion que la causa.

También puede utilizar este enfoque para gestionar su equipo
emociones colectivas, como hizo el querido entrenador Ted Lasso
en la serie homonima de Apple TV+ después de que su equipo
sufriera una dura derrota. Primero reconocio las emociones del
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equipo diciendo: «Este es un momento triste. Para todos nosotros.
No hay nada que pueda decir de pie delante de usted ahora
mismo que pueda quitarselo». Luego aconsejo a sus jugadores
que, una vez que se sintieran un poco mejor, deberian, como un
pez de colores con una memoria de 10 segundos, seguir adelante y
centrarse en el siguiente juego.

Desarrollando sus habilidades

En nuestro trabajo hemos descubierto que hay tres formas en las
que los lideres pueden desarrollar su capacidad para apoyar las
emociones de sus empleados.

Identifique su comportamiento por defecto. ;/Tiene una respuesta
a la que acudir? Si lo hace, no esta solo. Es comun quedarse
atrapado en el habito de actuar de la misma manera cada vez, con
todo el mundo. Por ejemplo, como muchos, puede que tienda a
pasar al modo solucion demasiado rapido.

Para combatir esa tendencia, trate de ser consciente de lo que
hace en diferentes contextos. ;Su respuesta coincide con lo que se
necesita en cada situacion?

Preste atencion a las reacciones de los demas (y a las suyas).
¢Sus empleados parecian estar agradecidos por su preocupacion?
¢Le dieron algiin comentario que pudiera ayudarlo a responder
mejor a ellos o0 a los demas la proxima vez? ;Qué le dice su

reaccion sobre sus necesidades? Sea curioso.

Ademas, aprenda de las respuestas de los demas a sus propias
emociones. ;Qué se siente cuando alguien le dice que se recupere
en un momento dificil cuando solo quiere un reconocimiento? ;O

cuando alguien reconoce sus emociones y le pregunta como esta?

Amplie su repertorio. Gestionar las emociones de los empleados
de una manera que se adapte a cada contexto requiere tener una
cartera de respuestas entre las que elegir. Puede ampliar el suyo
observando cdmo los demas responden a las emociones de las



personas. Tal vez un colega dé consejos especialmente buenos y
un amigo sepa como hacer preguntas que le ayuden a ver una
perspectiva diferente.

Cuando descubra nuevos y mejores enfoques, intente
experimentar con ellos. Incluso un encuentro mundano mientras
hace cola en el mercado es una oportunidad para poner a prueba
una nueva forma de interactuar positivamente con quienes lo
rodean, como pedir disculpas por causar frustracion cuando
detiene la cola o ofrecer una sonrisa a otro cliente que parece
triste. Estos pequefios experimentos pueden ayudarlo a
prepararse cuando hay mucho en juego y necesita saber
exactamente como abordar a un miembro del equipo molesto.

Los lideres deben ser capaces de responder de manera solidaria a
las emociones de sus empleados. Eso requiere que aprendan a
gestionar los sentimientos de los demas en diferentes contextos,
sean mas conscientes de su propio comportamientoy
perfeccionen sus habilidades. Si pueden dominar esas tres cosas,
el resultado sera una organizacion mas sanay exitosa.

A version of this article appeared in the July-August 2024 issue of Harvard
Business Review.
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