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Imagine que es el CEO de una gran corporacion. Tiene un nuevo gerente
regional que recibe muchas criticas de sus empleados y se le pide que viaje a la
region para abordar el comportamiento del gerente y reducir la indignacion de
los empleados. Considere dos escenarios. En el primero, los empleados
individuales han sentido mucha ira hacia el nuevo gerente, pero no han
compartido estos sentimientos entre ellos. En el segundo, los empleados han
compartido sus sentimientos entre ellos y estan expresando su frustracién como

grupo.

¢Qué situacion es probablemente mas dificil de manejar? Como puede suponer,
el segundo caso es mds complicado. Si bien no es raro que los lideres se
enfrenten a las emociones fuertes de los empleados, los riesgos pueden ser mas
pronunciados en grupos que en individuos. En los ultimos afios, los
investigadores que estudian las emociones, yo incluido, hemos comenzado a

Este articulo es util para:

* Regular las emociones

examinar las caracteristicas Unicas de este tipo de emocién, un fendmeno colectivas.

llamado emocidn colectiva. Nuestros hallazgos sugieren que la intensidad de las

emociones colectivas tiende a ser mucho mds fuerte (y durar mucho mds) que la « Comprender cémo las

de los individuos aislados. personas regulan sus
emociones.

Al pensar en las emociones de un colectivo, los lideres deben considerar como

las interacciones entre los individuos afectan la emocién general del grupo. * Ejecutar la regulacion

Luego, deben entender cdmo aprovechar las emociones fuertes que sienten los emocional.
empleados y ayudar a manejarlas.
Como regular las emociones colectivas
— —
La regulacion de las emociones implica cambiar la trayectoria de una respuesta La intensidad de las
emocional, y es algo que hacemos todo el tiempo. Sin embargo, aunque es emociones colectivas
comun pensar que la regulacién de las emociones ocurre simplemente en la tiende a ser mucho mas
respuesta inicial al incidente o evento, las emociones en realidad se desarrollan fuerte (y durar mucho
en un proceso que involucra multiples sistemas, incluida la atencion, la mas) que la de los
cognicién y la respuesta. Y podemos regular nuestras emociones con cada uno individuos aislados.
— —

de estos sistemas.

El modelo de proceso de regulacién emocional, desarrollado por el psicélogo de
Stanford, James Gross, puede ayudar a los lideres a comprender cémo
funcionan estos sistemas. La idea detras de este marco es que la emocién y su
regulacién se desarrollan a lo largo del tiempo y se pueden dividir en cuatro
pasos:
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una situacion especifica, atencidn a la situacion, evaluacidon de la situacion y una
respuesta.

Este modelo es un marco perfecto para comprender cémo las personas regulan
sus emociones y se ha utilizado para examinar cémo la regulacion emocional de
los empleados y gerentes puede aumentar el rendimiento y la satisfacciéon con
el trabajo. Aqui usamos el modelo de proceso para examinar cémo un lider
puede ejecutar la regulacién emocional cuando intenta manejar un grupo:
modificar la situacién, cambiar la atencién o crear distraccién, reevaluar y
modular la respuesta.

Modificar la situacion.

El primer conjunto de estrategias de regulacién emocional a disposicién de un

lider implica abordar la situacién que provoca la emocién en si. Por supuesto, la En una estrategia
solucién mas obvia es tratar de evitar la situacién en primer lugar. Sin embargo, clasica, los lideres
en muchos casos es inevitable o ya se esta desarrollando, por lo que el objetivo centran la atencién de
de un lider es encontrar formas de modificar la situacidon para provocar la su grupo en un rival

emocion deseada. especifico para

aumentar la sensacion
de amenaza, urgenciayy,
a veces, indignacion.
Sin embargo, la

Una estrategia de modificacidon de situaciones bien documentada que puede
afectar la emocién colectiva son los rituales. Los grupos desarrollan rituales
(secuencias predefinidas de accidon caracterizadas por la rigidez, la formalidad y
la repeticidon) para aumentar o disminuir ciertas emociones. Entonces, si los

lideres reconocen con anticipacién un cierto desafio emocional, pueden distraccion también se

desarrollar junto con su equipo rituales capaces modificar la situacidon y cambiar puede utilizar para

las emociones colectivas que pueden ocurrir. reducir ciertas
emociones.

Cambiar la atencion o crear distraccion.

La segunda familia de estrategias de regulacién emocional implica cambiar las
emociones modificando hacia dénde se dirige la atencion emocional de las
personas.

Los lideres a menudo usan la distraccion para cambiar la emocidn colectiva. En
una estrategia cldsica, los lideres centran la atenciéon de su grupo en un rival
especifico para aumentar la sensacidn de amenaza, urgencia y, a veces,
indignacién. Sin embargo, la distraccion también se puede utilizar para reducir
ciertas emociones. Por ejemplo, los lideres pueden alejar del rival la atencién de
sus empleados, para regular el estrés o mitigar la ansiedad.
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Reevaluar.

La tercera familia de estrategias de regulacion emocional se denomina
reevaluacién, que implica repensar o reinterpretar una situacion de manera que
impacte en la respuesta emocional posterior.

Un gran ejemplo de reevaluacion a nivel de grupo se puede ver en los foros de
Internet dedicados a las discusiones sobre acciones de bolsa. A menudo,
después de un informe de ganancias decepcionante de una empresa especifica,
sus acciones se desploman, lo que genera una fuerte sensacidon de ansiedad en
la comunidad de inversores. Sin embargo, los inversionistas que mantienen
acciones generalmente estan motivados para calmar a la comunidad ofreciendo
varias interpretaciones de la situacidn, en un intento de regular las emociones
colectivas. Por ejemplo, un usuario podria sugerir que el informe decepcionante
es el resultado de una inversidn potencialmente rentable que luego generard — —
mas ganancias. Esa sugerencia puede ganar fuerza y ser compartida por otros
en el foro. A medida que pasa el tiempo, mds usuarios adoptan esta
interpretacion, lo que contribuye a una fuerte reduccién de la ansiedad
expresada dentro del foro.

Un lider que mantiene
emociones positivas en
respuesta a una
situacion desafiante
puede influir
positivamente en la

emocion colectiva del
La ultima familia de estrategias de regulacién emocional se llama modulacién de grupo, siempre que

respuesta. Esto implica controlar la expresion externa de la propia experiencia estas emociones se
emocional para impactar las emociones de los demas.

Modular la respuesta.

consideren genuinas.

Considere uno de los experimentos mds famosos de la psicologia del desarrollo,

el acantilado visual. En este experimento, se le pide a un nifio que cruce lo que
parece un acantilado, arrastrdndose sobre un piso de vidrio perfectamente
seguro pero aterrador. El cuidador del nifio estd esperando al otro lado. La
investigacion sugiere que la expresion facial del cuidador juega un papel
tremendo para ayudar al nifio a navegar esta tarea y superar su miedo.

Aunque los gerentes no son cuidadores y los empleados no son bebés, incluso
los adultos tienen la tendencia inherente de buscar las emociones de los demas
como una sefal de lo que debemos sentir. Un lider que mantiene emociones
positivas en respuesta a una situacion desafiante puede influir positivamente en
la emocion colectiva del grupo, siempre que estas emociones se consideren
genuinas.
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Sin embargo, es importante tener en cuenta suprimir las propias expresiones
mediante la modulacién de respuesta puede no ser una muy buena manera de
regular a un grupo de personas durante periodos largos de tiempo.
Investigaciones anteriores sugieren que embotellar las emociones en su interior
no las disminuye; por el contrario, las personas que reprimen sus expresiones
suelen sentir emociones mas fuertes. Por lo tanto, es probable que un lider que
reprime sus emociones para tratar de influir en su equipo exprese esas
emociones de otras maneras a través de su comportamiento, tono o reaccién
hacia los demas. No expresar emociones puede funcionar por un tiempo, pero
no es probable que sea una buena solucién a largo plazo.

En dltima instancia, los lideres necesitan tener la inteligencia para comprender
el estado emocional de su equipo e identificar las caracteristicas Unicas de una
situacion para elegir la estrategia o estrategias correctas para impactar en la
emocion colectiva del grupo.

...Porque hoy depende de usted.

Embotellar las
emociones en su
interior no las
disminuye; por el
contrario, las personas
que reprimen sus
expresiones suelen
sentir emociones mas
fuertes.
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