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RESUMEN

Desde que las empresas son percibidas como una organizacion social, han proliferado
los estudios que analizan la incidencia de las competencias emocionales en el entorno
laboral. En este trabajo se ofrece una revision de los motivos por los que suscita gran
interés el manejo y control de las emociones. Del mismo modo, se alude a diversos
estudios que muestran las consecuencias que se derivan en las personas que desarrollan
el trabajo emocional, cobrando especial interés el sindrome de burnout. También se
aprecian los enfoques tradicionales que ha recibido el trabajo emocional, y los
resultados de este en hombres y mujeres. La relevancia y el reconocimiento de las
competencias emocionales cada vez son mayores y por eso se describe la influencia que
tienen en la direccién y gestion de equipos, asi como los programas que ayudan a

monitorizar las emociones.
PALABRAS CLAVE

Inteligencia emocional, Trabajo emocional, Competencias emocionales, Regulacion

emaocional.

ABSTRACT

Since companies are perceived as a social organization, many studies have proliferated
examining the incidence of emotional competencies in the workplace. This paper
provides a review of the reasons why it the management and control of emotions it is of
that importance for companies. Similarly, it refers to several studies that show the
consequences in people who do emotional work, and it becomes of particular interest
job burnout. The traditional approaches that emotion work receives and the results of
these in men and women are of special concern too. The relevance and recognition of
emotional competencies are increasing and this makes necessary to describe how
companies adapt to it by promoting direction and team management skills, as well as

programs that help monitor emotions.
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LABURPENA

Enpresa eremu sozial bat bezala jasotzen denetik, konpetentzia emozionalen eragina
analizatzen duten ikerketak lan esparruan ugaritu dira. Honako testuak emozioen
erabilera eta kontrolari eskaintzen zaion interesaren arrazoiak azaltzea du helburu.
Modu berean, lan emozionalak langileengan dituen ondorioen inguruan hitz egiten
duten zenbait ikerketa aipatzen dira, burnout sindromeak garrantzi berezia hartzen
duelarik. Halaber, lan emozionalaren ikuspegi tradizionalak deskribatzen dira eta horien
ondorioak gizon eta emakumeengan. Gaitasun emozionalek geroz eta garrantzi
handiagoa hartu dute, hori dela eta, enpresek horiek kudeatzeko darabilten programak

azaltzen dira.
HITZ KLABEAK

Adimen emozionala, Lan emozionala, Gaitasun emozionalak, Kontrol emozionala.
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l. UN ACERCAMIENTO A LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

En las ultimas tres décadas se ha prestado especial atencion a los aspectos
emocionales que inciden en el ambito laboral y a su significancia; por eso la mayoria de
estudios en este campo fueron publicados a partir de 1980 (Noon, Blyton y Morrell,
2013). El término “inteligencia emocional”, de ahora en adelante IE, es dificil y
complejo en si mismo; una primera cuestion seria saber qué son las emociones. Muchos
autores las relacionan con los “sentimientos” (James, 1989), los “sentimientos reales”
(Van Maanen y Kunda, 1989) y los “sentimientos humanos” (Hochschild, 2003). La
mayor parte de las investigaciones exploran los sentimientos que la gente tiene con
respecto al trabajo, como por ejemplo, la satisfaccion laboral o el compromiso y la
motivacion, tanto desde la perspectiva de la persona que esté trabajando, como desde la
de una tercera que podria ser el cliente, el paciente o quien recibe el servicio. En este
ultimo caso se estudia la forma en que ha sido atendido, la dedicacion de quien le

atiende, las expresiones corporales y faciales, etc.

La IE es un concepto clave en el ambito del “trabajo emocional”, y por ello es
imprescindible hacer algunas anotaciones respecto a este Gltimo. Hochschild (1989)
apunta que se trata de un entorno en el que se manejan las emociones (verbal y no
verbalmente) para inducir ciertos sentimientos y respuestas sobre terceros. Por ejemplo,
si un cliente en una tienda de ropa recibe un trato amable de los dependientes, esto
ayudara a que el cliente se sienta de buen humor y compre mas. Ashforth y Humphrey
(Ashforth y Humphrey, 1993; Grandey, 2000) lo definen como la muestra de emociones
esperadas y sostienen que “no necesariamente requiere un esfuerzo consciente
mostrarlas, de hecho, la profunda interpretacion puede llegar a convertirse en una rutina

sin esfuerzo y espontanea mas que una fuente de estrés”.

Feldman y Morris (Feldman y Morris, 1996; Grandey, 2000) afirman que la IE
es “el esfuerzo, planificacion y control necesarios para expresar las emociones deseadas
en la organizacion durante relaciones interpersonales”. Por lo tanto, a diferencia de
Ashforth y Humphrey (1993), ese control implica un grado de esfuerzo, que sera menor
cuando las emociones que se sienten van acorde con las que la organizacion quiere
mostrar, y mayor cuando el individuo tiene que tratar de mostrar un sentimiento que no

siente. Por ejemplo, mostrar una sonrisa y un correcto comportamiento en la recepcién



de un hotel, tras una noche en la que el trabajador no ha podido dormir bien, se le ha
estropeado el coche y ha llegado tarde al trabajo es mas complicado que si no hubiese
tenido ningun contratiempo. Sin duda, a pesar de que estos hechos no estén
directamente relacionados con la empresa, inciden indirectamente en el desempefio del
trabajo, pudiendo llegar a pagar con terceros el enfado. Aun asi, Hochschild (1989) y
Ashforth y Humphrey (1993) afirman que las emociones pueden ser modificadas y
controladas por el individuo, jugando el entorno social un papel decisivo. Estos autores

propusieron que el trabajo emocional consta de una serie de dimensiones.

La primera de ellas es la frecuencia de la interaccion emocional (a). Como ya se
ha adelantado, esta interaccion puede tener consecuencias tanto en la persona que
desarrolla el trabajo emocional, cuyas consecuencias se desarrollan méas adelante, como
en la que recibe el trato. Se ha comprobado que los grupos de interés (clientes) son mas
propensos a hacer negocios con una organizacién cuando se han establecido los
vinculos afectivos de confianza y respeto a través del comportamiento de los empleados
(Wharton y Erickson, 1993).

Claramente, la frecuencia del despliegue emocional es un indicador importante
del trabajo emocional. Sin embargo, esta dimension por si sola no capta el nivel de
planificacién, el control, o las habilidades necesarias para regular las emociones
(Kusluvan, 2003). Por lo tanto, la anterior dimension careceria de significado sin las

otras dimensiones.

Otra dimension del trabajo emocional es la atencion dedicada a mostrar las
emociones que se piden (b). Dos son las variables que definen esta dimensién; por un
lado la duracion de la interaccién, y por otro, la intensidad de las emociones. En la
practica se refleja que cuanto mayor es el esfuerzo dedicado a mostrar las emociones
que la organizacion pide, también es proporcional la energia psicoldgica requerida. De
hecho, Cordes y Dougherty (1993) afirman que las interacciones largas con los clientes
estdn asociadas con tener mayor probabilidad de sufrir el sindrome de burnout
(Grandey, 2000). Existen dos razones; por un lado es mas probable que cuanto mas
larga sea la interaccién, menos planeada esté y esto requerird mayor esfuerzo para
prestar atencion a las emociones del tercero (Leidner, 1993; Noon, Blyton y Morrell,
2013). Pero ademas, también precisard mayor control para mostrar las emociones que se

piden desde la organizacion en vez de las propias (Grandey, 2000; Smith, 1992). En



estos casos la intensidad también esta muy relacionada. Por ejemplo, los clientes no
esperan recibir grandes muestras de intensidad emocional en una conversacion con un
teleoperador, porque la conversacion va a seguir un guion preestablecido. Sin embargo,
si esperaran una mayor muestra de emocion de un enfermero, con quien tendran una
interaccion mas larga y menos planificada. Por lo tanto, cuando las interacciones con
otras personas son emocionalmente intensas y de duracion prolongada, sera necesario
prestar mayor atencion a la forma de actuar y por ello, requerira una mayor energia

psicoldgica.

Otra dimension importante es la que se denomina “variedad de emociones
requeridas” (c). Esta dimension implica que cuando hay una mayor pluralidad de
emociones habrd un mayor esfuerzo emocional para cambiar de rol. Ejemplo de ello es
el trabajo que desarrollan los profesores, ya gque tienen que mostrar emociones positivas

para alegrar, negativas para marcar disciplina y neutralidad para mostrar profesionalidad

Finalmente, la cuarta dimension (d) es la disonancia emocional. Esta dimension
refleja “el conflicto entre las emociones que se sienten y las que deben ser mostradas en
las organizaciones” (Grandey, 2000; Hoschschild, 1983). Esto significa que cuando hay
una mayor demanda para controlar las habilidades y las emociones, se necesita una
mayor dedicacion y esfuerzo. Por ejemplo, a una enfermera que trata con un paciente
terminal y lo conoce desde hace tiempo, le serd mas dificil mostrarse neutra que si el

enfermo acabase de ingresar en el hospital.

Estas dimensiones demuestran que el trabajo emocional varia en esfuerzo
emocional por muchas causas, pero una de las mas interesantes es el esfuerzo que se
realiza cuando hay un enfrentamiento entre el comportamiento emocional que un
individuo muestra porque se considera apropiado o lo exige la organizacion, frente a las
emociones que realmente siente pero que se consideraria inadecuado mostrar (Mann,
1999; Noon, Blyton y Morrell, 2013).

Como puede observarse, la mayoria de los autores consideran que este tipo de
trabajo debe considerarse bajo sus dos vertientes: por un lado, teniendo en cuenta las
consecuencias que se derivan en la persona que debe mostrar un determinado
comportamiento, y por otro, los resultados que se obtienen con ellos y cémo las percibe

un tercero, qué sensaciones causan en ¢l... Y precisamente el término “inteligencia



emocional” se refiere a la “capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los
ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en
nuestras relaciones” (Goleman, 2010). Es por eso que cada vez son mas las empresas

que reconocen la IE como un componente vital en el desarrollo del trabajo emocional.

1. UN PUNTO CRITICO: MEDIR Y EVALUAR LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Durante afios, los curriculos solo han recogido informacion relacionada con
datos académicos como podrian ser la carrera estudiada, conocimiento de idiomas o
cursos recibidos. Si algo tienen en comun estas categorias es que todas ellas son
medibles o calificables, tienen un reconocimiento nacional e internacional y por ello se
ajustan a unas escalas preestablecidas que posibilitan la comparacion entre los
candidatos, ya sea a traveés de ntimeros, letras o términos como “apto/no apto”. Estas
habilidades reciben el nombre de hard skills y para ser reconocidas como habilidades, es
necesario que sean identificadas y valoradas (Steinberg, 1990). Aunque la traduccion
por si sola no dice demasiado (habilidades duras), son las habilidades requeridas para
llevar a cabo una determinada tarea, adquiridas por medio del entrenamiento y la
educacién o aprendidas en el trabajo (Edelberg, 2006).

Por otro lado, existen otro tipo de habilidades conocidas como soft skills o
“habilidades blandas” (Goleman, 2010). Patricia Promis (2008) identifica la IE como un
conjunto de estas habilidades que cada vez son més demandadas en los anuncios de
trabajo. Se trata de habilidades mas sociales como la interaccion, manejo y control de
emociones, permitiendo de esta forma desarrollar relaciones mas duraderas entre

trabajadores, trabajador-cliente, empresa-proveedor, trabajador-paciente, etc.

A partir del informe del Departamento de Trabajo de Estados Unidos en la
preparacion de los estudiantes para las demandas del lugar de trabajo, se subrayan tres
amplias categorias de las soft skills: (1) habilidades interpersonales, que se traducirian
en saber trabajar en equipo y atender al cliente; (2) habilidades cognitivas, como la toma
de decisiones y saber como aprender; y finalmente (3) habilidades personales, por

ejemplo, la sociabilidad y manejo de las emociones.
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Edelberg (2006) define las soft skills como “la suma de caracteristicas de la
personalidad, desenvoltura social, habilidades en el lenguaje, camaraderia y optimismo
que nos identifica a cada uno de nosotros”, pero en cualquiera de los casos, como puede
observarse, se aborda una linea emocional, y precisamente por ello presenta una gran

problematica a la hora de medirlas y pedir un nivel o grado concreto.

A pesar de ello, sabiendo qué conceptos engloba un término que a priori pueda
parecer abstracto, como “habilidades interpersonales”, se puede llegar a esclarecer quién
de los candidatos se desenvuelve mejor en base a esos términos. Siguiendo con el
ejemplo de las “habilidades interpersonales”, Klein, De Rouin, y Salas (2006) hablan de
dos habilidades subyacentes: la comunicacion y la habilidad para construir relaciones.
Estas, a su vez, se definen por otra serie de habilidades: la comunicacion, por ejemplo,
es la escucha activa, comunicacién oral, escrita, asertiva y no verbal, mientras que
cuando se habla de la habilidad para construir relaciones se refiere a la cooperacion,
coordinacion, confianza, sensibilidad intercultural, influencia social, presencia, y
capacidad resolutiva y de negociacion. Por ello, o que a primera vista puede parecer
dificil o imposible de evaluar es analizado por subcategorias, se puede obtener una idea
mas clara de si el candidato A o B tiene mayor destreza para las relaciones
interpersonales dependiendo, por ejemplo, de si ha demostrado una mejor escucha

activa o comunicacion oral que el otro candidato.

En un articulo de Patricia Promis (2008) se recogen una serie de competencias
como la empatia, el autoconocimiento, el autocontrol, la motivacion y las habilidades
sociales, y la terminologia que se utiliza para evaluarlas. Segln la terminologia utilizada
en el articulo, ser empatico significa entender a los demas (saber escuchar e interesarse
por los sentimientos y preocupaciones del tercero), ayudar en el desarrollo de otros
(aconsejar, dar feedback constructivo, orientar), etc. Prestando atencion a este tipo de
caracteristicas, por ejemplo, en una entrevista de trabajo, es mas facil intuir qué
personas pueden tener una mayor habilidad para ganarse a un grupo, ser lideres o tratar
con personas. Para ello lo mas comdn suele ser simular situaciones y ver como actdan
los candidatos. De este tipo de actuaciones se puede obtener infinita informacion,
porgue no solo permite conocer como el candidato se enfrenta al problema en términos

técnicos, sino también los gestos que tiene, si escucha activamente a la otra parte, si
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mantiene la calma, si controla sus emociones, si algin caso concreto le afecta mas o se

defiende mejor...

En el afio 2000 Boyatzis, Goleman y Rhee desarrollaron un modelo a partir del
marco referencial de competencia emocional que Goleman habia creado en 1998
conocido como “inventario de competencia emocional” (ICE). Se trata de una
evaluacion que recopila puntuaciones de veinte competencias emocionales y sociales,
sobre uno mismo, subordinados, comparieros y supervisores. El inventario contiene 110
items con una escala de 6 puntos que oscila entre “el comportamiento solo es
ligeramente caracteristico del individuo (solo se comporta de esa forma
esporadicamente)” y “el comportamiento es muy caracteristico de ese individuo (se
comporta de ese modo en casi todas las ocasiones en las que resulta apropiado)”.
Ademas, también tiene respuestas como “no lo sé” o “no he tenido la oportunidad de

observar a la persona en el entorno apropiado” (Goleman y Cherniss, 2005).

También esta por otro lado el test de inteligencia emocional de Mayer, Salovey y
Caruso, que como el anterior “estd disefiado para recoger la puntuacion global en
inteligencia emocional asi como puntuaciones secundarias de percepcion, facilitacion,
comprension y regulacion de las emociones” (Goleman y Cherniss, 2005) y evalla
cuatro dimensiones: percepcion de la emocion, asimilacion emocional, comprender la

emocién y regular la emocion.

Bar-On y Parker (2000), considerado como uno de los pioneros en medir la
inteligencia emocional, también desarroll6 un marco tedrico de la inteligencia
emocional y social que consiste en cinco metafactores y quince factores: (A)
competencia emocional (CE) intrapersonal (autoconciencia emocional, resolucion,
propia estima, desarrollo personal, independencia), (B) CE interpersonal (empatia,
responsabilidad social, relaciones interpersonales), (C) CE de adaptabilidad
(comprobacién de la realidad, flexibilidad, resolucion de conflictos), (D) CE del talante
general (optimismo y felicidad) y (E) control del estrés (tolerancia al estrés y control de

los impulsos).

Es evidente que aunque a primera vista la inteligencia emocional no sea una

variable tan claramente medible como las habilidades técnicas, si hay forma de
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averiguar y concretar las personas que la han desarrollado mas, y que por ese motivo
mas se adecuUan a trabajos en los que la IE estd presente. La diferencia reside en que es
necesario entrevistarse con esas personas para conocerlas y poner a prueba si tienen las
habilidades que se piden para el puesto de trabajo o utilizar inventarios como los
mencionados, porque no existe certificado alguno que garantice o valide si

verdaderamente tienen las competencias emocionales que citan en un curriculum.

I1l. EL RECONOCIMIENTO EN LA SOCIEDAD DE LA
INTELIGENCIA EMOCIONAL

Segln Junor, Hampson y Ogle (2009) el hecho de considerar las soft skills como
atributos “naturales” o inherentes a cada individuo ha tenido dos consecuencias: la
primera de ellas, que tengan un menor reconocimiento y consideracion, y por tanto, que
no hayan tenido reclamo hasta la dltima década. La segunda por su parte supone la
problematica, descrita en el punto anterior, de especificar el nivel que se requiere en un

puesto especifico y cdmo desarrollarlas en el entorno laboral.

Strauss (Junor, Hampson y Ogle, 2009; Strauss, 1993) considera que han
quedado en segundo plano y parecen ser complementarias a las hard skills. En el afio
2006 el Ministerio de Salud de Nueva Zelanda (Ministry of Health and District Health
Board New Zealand Workforce Group, 2007) llevd a cabo 57 entrevistas en la
administracion publica, y en los sectores de sanidad y educacion. Entre estos sectores
destacan los resultados obtenidos en un hospital de Nueva Zelanda. Las auxiliares de
enfermeria entrevistadas revelaron sentirse infravaloradas porque su trabajo solo se
evaluaba en funcién del conocimiento técnico que se requeria para desarrollarlo. Es
decir, una enfermera necesita tener un grado para ejercer, mientras que, la auxiliar, una
formacion profesional, por lo tanto la carga de trabajo quedaba definida en funcién de la
titulacion. Las auxiliares quisieron hacer ver que no dudaban de la carga que tenian las
enfermeras, porque era evidente que se dedicaban a actividades mas delicadas y por ello
tenian una mayor carga en cuanto a los tratamientos que suministraban, la respuesta del

paciente y su evolucion.

Sin embargo, en esa carga no se consideraban los factores psicosociales. Las
auxiliares desarrollaban actividades sociales diarias con los pacientes: trataban de

establecer una relacion méas cercana, animar a pacientes que llevaban hospitalizados
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mucho tiempo o eran terminales, apoyar a las familias y saber como dirigirse a ellas...
Todo esto también supone un esfuerzo que no era considerado porque era un trabajo
emocional. Situaciones como esta deja al descubierto que se trata de habilidades

infravaloradas o incluso desprestigiadas.

No obstante, hoy en dia tanto las soft skills como la IE estdn lo que podria
decirse “de moda”. Los entrevistadores se fijan en caracteristicas no solo académicas.
¢El motivo? Sternberg (Goleman, 2010; Steinberg, 1997) cuenta una anécdota
aleccionadora sobre dos estudiantes: Penn y Matt. Penn era un alumno muy brillante y
creativo pero muy arrogante también, tanto que pese a su capacidad, ahuyentaba a la
gente que tenia que trabajar con él. Cuando se gradu6 fue muy cotizado pero después de
hacer las entrevistas solo le hicieron un ofrecimiento. Matt, por el contrario, no era tan
brillante como Penn, pero era habil en las relaciones interpersonales. De ocho
entrevistas a las que se presentd obtuvo siete ofrecimientos y llegd a triunfar en su

especialidad; en cambio, Penn fue despedido de su empleo al cabo de dos afios.

Segin Gita y Thenmozhi (2015) las personas emocionalmente inteligentes
logran comunicar sus ideas, objetivos e intenciones de forma interesante y asertiva,
haciendo creer al resto que estdn mas adecuados para el entorno laboral. Las personas
con un nivel alto de IE logran mayores éxitos en el trabajo, desarrollan mejores
relaciones con sus compafieros y trabajan mas efectivamente (Gita y Thenmozhi, 2015).
Ademas, tienen la habilidad de identificar, expresar y discriminar los sentimientos, y
usarlos para entender diferentes puntos de vista, resolver problemas y controlar cada
situacion (Gita y Thenmozhi, 2015, Mayer y Salovey 1997). “Todas las conclusiones
apuntan al destacado lugar que ocupa la IE en la excelencia laboral, en cualquier
trabajo” (Goleman, 2010).

Los beneficios personales también son numerosos; Gita y Thenmozhi (2015)
afirman que las personas con niveles altos de IE padecen menos estrés subjetivo y
tienen mayor bienestar fisico y psicosocial. Otro punto importante en este entorno es
saber qué emociones mostrar dependiendo del momento y el lugar, como afectan a
terceros y las consecuencias que derivan de unos comportamientos y de otros. Es
evidente que hoy en dia empieza a dejar de estar infravalorada y desprestigiada,
revelando “una manera distinta de ser inteligente”. De hecho, actualmente pueden

encontrarse anuncios de trabajo, que incluyen entre otros, conceptos como innovacion,
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iniciativa, servicio de orientacion, comunicacion, liderazgo o habilidades de trabajo en

grupo, especialmente en puestos directivos (Promis, 2008).

IV. LA EXPANSION DEL TRABAJO EMOCIONAL Y LOS
BENEFICIOS DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Como se viene observando, la inteligencia emocional se basa en la interaccion y
en las relaciones sociales con terceros, asi que por definicion, el sector en que mayor
incidencia tiene es el terciario, el sector servicios. Las economias de este sector pueden
distinguirse entre privadas y publicas; entre los sectores privados se encuentran
principalmente los servicios financieros (bancos, comparfiias de seguro, bolsa y otros
mercados de valores), de transporte (por carretera de viajeros y mercancias, aéreo,
maritimo y ferroviario), de ocio (hosteleria, restauracion, cultura, turismo, deporte), de
comunicacion (telefonia, media), los servicios personales (peluquerias), las agencias de
viaje y los servicios de empresas (asesoria, consultoria, gestién y administracién). En
cuanto a los publicos deben subrayarse los que se identifican con el estado de bienestar:

educacion, sanidad, atencion a la dependencia.

La expansion de estos servicios y la fuerte subida en su actividad no solo refleja
un mayor numero de interacciones sino también una creciente competitividad. La
considerable oferta, por ejemplo, en el ocio, hace necesario tener que destacar de alguna
forma; en muchas ocasiones los clientes no deciden entre un restaurante u otro por la
calidad de la comida, porque tal y como puede ser el caso de los restaurantes de comida
rapida, no pueden competir entre ellos por ofrecer un producto de mayor calidad, ya que
muchas veces contratan con el mismo proveedor. Sin embargo, existen otras formas de
captar al cliente y una de las mas importantes es a través de las relaciones

interpersonales.

Ejemplo de ello son también los bancos; los servicios que ofrecen en uno u otro
son practicamente similares, pero el trato puede ser un condicionante clave. Como se
observa, “en un entorno en el que el servicio que se oferta no es muy diferenciado,
incrementa la importancia de la naturaleza psicolégica del servicio mas que la fisica”
(Noon, Blyton y Morrell, 2013).
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En los siguientes parrafos se recogen una serie de profesiones en las que la IE
estd a la orden del dia porque ha demostrado ser la pieza fundamental para lograr una

mayor conexion con el cliente.

Una profesion que segun Lively (Blyton, Morrell y Noon, 2013; Lively, 2002;)
ilustra muy bien la labor emocional de los profesionales, es el de los asesores legales.
En un estudio realizado a asesores legales de Estados Unidos, los entrevistados
sostenian que tratar con clientes en estados muy emocionales, por ejemplo, tras un
divorcio o ser declarado insolvente, era una tarea muy compleja. La mayoria de asesores
afirmaban que para muchos clientes el divorcio era el estado emocional mas dificil al
que hacer frente, semejante a un fallecimiento. En el caso de las insolvencias, los
clientes llegaban abatidos y desanimados por las posesiones de las que se estaban
deshaciendo. En ambos casos, los asesores trataban de transmitir a los clientes una serie
sentimientos para que pudiesen hacer frente al dolor, enfado o ansiedad porque
indirectamente querian conseguir la satisfaccion del cliente en cuanto al servicio
ofrecido (Noon, Blyton y Morrell, 2013).

El sector de hosteleria también revela que los hosteleros deben controlar su
comportamiento y mostrar una faceta u otra dependiendo del tipo de cliente que
atienden. Por ejemplo, un fin de semana a la hora de comer daran servicio
principalmente a familias y durante la noche a parejas, por lo tanto la forma de atender a
unos y otros es completamente diferente, y deben adaptarse. Las familias probablemente
agradezcan que los camareros tengan humor y que interactien con ellos; sin embargo,
una pareja agradecera que los dejen tranquilos, y en otras ocasiones puede ser necesario
que intenten crear un ambiente festivo en un cumpleafios y entretener a los nifios. Por lo
tanto, como se observa, el desempefio de un camarero no solo se limita a la concepcién
tradicional de servir y atender a los clientes, sino que también abarca la capacidad de
mostrar emociones diferentes segun el tipo de cliente, hacer que se sienta comodo y
perciba que las emociones del camarero y las suyas van en consonancia (Hochschild,
2013).

Al igual que la hosteleria, el sector sanitario también se caracteriza por su gran
namero de relaciones interpersonales. En el estudio anterior dirigido en el hospital de
Nueva Zelanda, los auxiliares de enfermeria revelaron situaciones diarias y continuas

que ponian a prueba su capacidad para adaptarse a situaciones emocionales: si el
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paciente tenia ganas de hablar y de reirse, el auxiliar hacia lo que estaba en sus manos
porque sabia que era una forma de animarlo, y si por el contrario le encontraba serio y
distante, seguia con su trabajo y le dejaba tranquilo (Ministry of Health and District
Health Board New Zealand Workforce Group, 2007).

En otras ocasiones los pacientes no pueden hablar o tienen problemas para
comunicarse, por lo que tenian que interpretar el lenguaje no verbal, y el estudio reveld
que un mayor esfuerzo emocional por parte del trabajador fortalecia el contacto entre
ambos, haciendo que fuese mas facil entenderle. Es més, se hallaron diferencias
significativas en la satisfaccion del paciente cuando el empleado le saludaba de la forma
que les gustaba, mostraba interés por como habia pasado la noche y algin otro
comentario mientras hacia su rutina de la mafiana, comparado con limitarse a entrar en
la habitacidn, saludar, servirle la bandeja del desayuno y seguir con sus tareas. Por lo
tanto, cuanto mas lograba el auxiliar empatizar con el paciente, mayores eran también

los beneficios personales que ambos conseguian.

Conviene recordar que empatizar significa tener la habilidad para entender los
sentimientos de otras personas, de modo que cuando se fomenta el uso de la inteligencia
emocional no se refiere a sonreir y saludar amablemente a todo el mundo, sino tratar de
ponerse en el lugar de la otra persona y adaptarse a ella. Esto significa que habra veces
que el trabajador deba ser serio, por ejemplo en un tanatorio, pero esto no significa que
tiene menos inteligencia emocional que si sonriese; la cuestion reside en que sepa

adaptarse a diferentes situaciones y personas.

En la mayoria de los casos, los trabajadores que hacen una labor emocional, lo
identifican como algo positivo. Por ejemplo, si les sonrien a los clientes, la mayoria de
veces recibiran una sonrisa a cambio y pueden establecer una relacion mas amistosa con
ellos y de este modo proporcionar un mejor servicio. Las azafatas de vuelo de la
compafiia Delta Airlines afirmaban sentirse satisfechas cuando veian que los pasajeros
les daban las gracias y se despedian sonrientemente, pero a su vez afirmaban que
mantener la compostura en ciertas ocasiones no era tan sencillo como puede parecer, y
que, de hecho, recibian instrucciones para controlar los aspectos emocionales de su
trabajo (Hochschild, 2003).

En la citada compafiia se da un énfasis considerable a la sonrisa y a la forma de

acompariar de manera amable y servicial, por eso se animaba a las azafatas a imaginarse
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que los pasajeros eran invitados de sus casas. La sonrisa de la azafata en este caso no se
limita a dar la bienvenida del mismo modo que podria hacerlo un dependiente del
supermercado 0 un camarero, sino también a transmitir confianza y seguridad
(Hochschild, 2003).

Segun Bolton y Boyd (Blyton, Morrell y Noon, 2013; Bolton y Boyd, 2003) el
énfasis en la formacion y el entrenamiento emocional es imprescindible para que se
sientan identificadas con el rol y la sonrisa sea “sincera” o “genuina” y no parezca
fingida. Afaden que es diferente una sonrisa amigable y de apreciacion, que sonreir
bajo presion, por ejemplo, ante clientes que pueden ser ofensivos. Son estos casos por
los que la organizacion trata de animar a sus empleados a interpretar la situacion de
forma diferente, a suprimir las emociones de enfado o frustracién y responder de
acuerdo a las normas de la organizacion. Una de las claves de esta formacion es pensar
en los pasajeros como gente con problemas que necesitan simpatia y comprension. De
este modo, pretenden que los empleados se percaten de que un cliente que ha bebido
demasiado y ha sido ofensivo puede estar actuando asi por motivos que nada tienen que
ver con el propio empleado, sino quizas, por otros como esconder el miedo que tiene a
volar, el estrés de su trabajo o la tristeza de estar lejos de casa. “La importancia de esta
formacion es un requerimiento para que los empleados respondan positivamente a los
pasajeros, porque estos pueden ser clientes habituales y, por lo tanto, una importante
fuente de ingresos. Esto significa que tienen que pensar en la importancia de las ventas,

sin importar lo irritante que pueda ser el cliente” (Noon, Blyton y Morrell, 2013).

Los problemas de enfrentarse a clientes dificiles y que ponen a prueba la
capacidad emocional de un empleado también se reflejan en los estudios particulares
(Callaghan y Thompson, 2002; Korczynski, 2003; Taylor y Tyler, 2000) realizados a
empleados del servicio telefénico de atencion al cliente o agentes de venta por teléfono.
Sus estudios coinciden estrechamente con los aspectos de la formacion emocional de
Delta Airlines descritos por Hochschild (2003) en cuanto a la forma de responder a los
clientes cuando estos son ofensivos. Korczynski (2003) subraya que la habilidad més
importante en este trabajo reside en ‘“ser capaz de atender paciente y eficazmente al

cliente y lograr una buena imagen de cara al publico”.

Los ejemplos anteriores confirman que las interacciones inciden

significativamente en las opiniones de los clientes; por este motivo se impulsa tanto su
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control y manejo en los puestos de trabajo. Pero ademas, la inteligencia emocional
también presenta otros beneficios en el a&mbito laboral, como el desarrollo de
habilidades de liderazgo y negociacion.

Segln Daniel Goleman (2005) tomar decisiones adecuadas en una organizacion
requiere de algo mas que informacién y datos. Las herramientas analiticas tienen gran
parte del peso en las decisiones, pero en la mayoria de ellas queda cierta ambiguedad
que requiere de conjeturas. “Llega un momento en el que los lideres de la organizacion
deben confiar en su intuicién o visceralidad, que a veces sefialardn en la direccién
correcta y otras en la equivocada. Los lideres que suelen manifestar sensaciones que
apuntan en la direccion correcta (...) son los que han aprendido a discriminar entre las
sensaciones que son irrelevantes y confusas y las que dan en la diana. Dicho de otro
modo, la inteligencia emocional les permite afinar las intuiciones mas acertadas y Utiles
a la hora de tomar decisiones dificiles” (Goleman y Cherniss, 2005) por lo que esta
puede ser una estrategia empresarial crucial. De hecho, el impacto de tener a un buen
directivo en la organizacion es tan relevante, que Fernandez-Araoz (1999) habla de
casos en los que el valor de mercado ha aumentado o descendido incluso el 10% en
pocas horas tras la contratacion o salida de un alto ejecutivo, que se traduce en las

grandes empresas en miles de millones de dolares en el valor de sus acciones.

Segun Kets de Vries, cultural manager y especialista en temas de desarrollo del
liderazgo, fomento del espiritu de grupo y cambio organizacional, la mayoria de los
ejecutivos tienen una capacidad notoriamente subdesarrollada para entender y tratar las
emociones (Goleman y Cherniss, 2005). Esta capacidad es sumamente valorada hoy en
dia porque, tal y como afirma Zipkin (2000), el tiempo que un empleado permanece en
la empresa y su productividad estan determinados por la relacién que este tenga con su
superior jerarquico, que también sera determinante a la hora de prestar el servicio a los
clientes de una forma o de otra. Esto significa que si el superior jerarquico actia como
jefe, en vez de lider, sin atender a las emociones del resto de empleados, no sera capaz
de motivarlos y conseguir mejorar el rendimiento, porque “los lideres mas eficaces son
aquellos que cuentan con la habilidad de darse cuenta de como se sienten sus empleados
en su situacion laboral y de intervenir con eficacia cuando dichos empleados empiezan a

sentirse desanimados o insatisfechos” (Sandoval, 2000).
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Un estudio reciente del afio 2010 se propuso encontrar la influencia del caracter
social en el liderazgo en las empresas. Para ello se les pidi6 a 171 trabajadores que
evaluasen a su jefe. El analisis principal se centra en determinar la relacion humana que
existe entre ambas partes. Los resultados, de manera general, coinciden en cierta forma
con lo sefialado por Cameron y Whetten (Cameron y Whetten, 2005; Cetina, Ortega y
Aguilar, 2010), quienes sostienen que para ser considerado como lider y poder influir en
su gente, “se requieren habilidades de clan o de relaciones humanas y habilidades de
adhocracia o vision compartida” (Cetina, Ortega y Aguilar, 2010; Mosley, Megginson,
Pietri y Morales (2005 2005).

En otros procesos como el de eleccion de jefes de enfermeria, la habilidad para
las relaciones humanas también ha destacado como la principal caracteristica de un
buen lider. Los trabajadores entrevistados coincidieron en que un buen lider debe tener
“capacidad de lidiar con las personas, saber escuchar, compartir, saber trabajar en grupo
y motivar a los miembros del equipo” (Dall'agnol, Dos Santos, Cavalcanti, Miller, y
Schebella, 2010).

Se estan haciendo continuas referencias a la forma en la que se trata a las
personas, en la que, sin duda alguna, influye el control y manejo que se tiene sobre las
propias emociones y del resto de trabajadores. Un lider capaz de demostrar ese control
“proporcionara motivacion, entusiasmo, Sentimiento de que él esta fuertemente
conectado con las necesidades de su equipo (...) ira a luchar por todos y estara siempre
presente” (Dall'agnol, Dos Santos, Cavalcanti, Miller, y Schebella, 2010). De esta
informacion se deduce que las habilidades que mayor impacto tienen en el éxito de un
buen lider son aquellas méas ligadas a la parte humana. Segin este enfoque, “la
inteligencia emocional proporciona un desarrollo amplio en el nGmero de competencias

que ayudan a las personas a actuar con mayor eficacia” (Goleman y Cherniss, 2005).

Las ventajas de la IE no acaban aqui y son numerosas como puede observarse,
pero dentro del &mbito del liderazgo hay una situacion en la que cobra gran interés
como se ha adelantado previamente: la negociacion. Las empresas se enfrentan
constantemente a situaciones en las que deben llegar acuerdos, y el proceso para llegar a
ellos se denomina negociacion. En un proceso de toma de decision hay una gran
confluencia de factores que pueden ser decisivos, como el tiempo, la planificacion o la

metodologia, pero “las emociones guian la toma de decisiones, simplificando y
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acelerando el proceso, reduciendo la complejidad de la decision y atenuando el posible

conflicto entre opciones similares” (Martinez, Sdnchez, Bechara y Roman, 2006).

Cuando las personas se enfrentan a procesos de negociacion, la mayoria de veces
se intenta que los sentimientos y las emociones personales no influyan en ellos, ya que
ademas de que estas podrian viciar los objetivos de la negociacion, también pueden ser
utilizadas como estrategia por la otra parte. La explicacion de esta estrategia es muy
sencilla si se toma la siguiente situacion como ejemplo: se trata de una negociacion
entre dos trabajadores de la misma empresa en la que deben ponerse de acuerdo para
cogerse vacaciones en distintas semanas y ambos quieren la misma. A esta situacion se
le suma que hay mucha tension entre ambos trabajadores y al trabajador A le produce
mucho agobio. Si A se dirige sin meditar sobre el tema ante B, es probable que A acabe
cediendo méas que B porque no soporta la tension de la negociacion. Si A se hubiese
anticipado a una situacion como esta y previsto un plan de actuacion para relajarse,
hubiese llevado la negociacién de forma diferente y es méas probable que hubiesen

alcanzado un acuerdo mas equitativo.

Imaginemos otro caso entre dos trabajadores que también deben alcanzar un
acuerdo. Son dos personas muy diferentes: mientras que C es distante y seria, D es muy
alegre y bromista. La personalidad de D irrita en exceso a C, por lo que cuando C sabe
que tiene que negociar con D, se pasa el dia alterado y llega de mal humor a la reunion
con D. Esto produce que en el proceso de negociacion haya una confrontacién
constante, por lo que la comunicacion es limitada, C no presta atencion a los intereses
de D, y solo ve posible la solucién de una parte o de la otra pero no una entre ambas.
Esto conlleva que no se alcance un acuerdo y que los compromisos sean poco claros,

por lo que la reunidn es infructuosa y ambas partes se sienten insatisfechas.

Estas situaciones ilustran la notoria presencia que tienen las emociones en las
negociaciones y como sabiendo manejarlas seria posible llegar a soluciones mas eficaz

y répidamente.

Las personas que se mueven en ambitos de negociacion tienen que ser
conscientes de que las emociones son parte del propio individuo, la parte emocional
siempre va unida a él. Por ello, cuando se esta negociando, se debe tener presente que
los negociadores no solo se enfrentan a la idea que defiende la otra parte, sino también a

su forma de ser y actuar, a la forma en la que interpreta lo que escucha y a las
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emociones puntuales que tenga en el momento de la negociacion. Esto ultimo tiene gran
incidencia porque si alguien (E) tiene una situacion familiar complicada probablemente
Ileve sus problemas al &mbito laboral y estos pueden interferir en la negociacién. Si bien
es verdad que la otra parte (F) no puede hacer nada por solucionar los conflictos
familiares de E, si puede prever el estado animico que tendra y de esta forma le sera
mucho mas facil dirigir la negociacion hacia puntos que méas le convengan para que esta
sea mas fructifera, incidiendo por ejemplo, en algunos aspectos y otros o en la forma de

decir las cosas.

En estos ejemplos se observa que la transcendencia de las emociones en la
negociacion es visiblemente importante no solo porque se quieran evitar las negativas,
que son las que pueden obstaculizar el pacto, sino especialmente porque las positivas
benefician de forma muy notoria. Fischer y Shapiro (2008) encuentran que las
emociones negativas producen tension, limitan la comunicacion, no se presta atencién a
los intereses de la otra parte, los negociadores solo ven posible que una parte gane y la
otra pierda, por lo que las partes no llegan a ningin acuerdo y los compromisos son
poco claros. En cambio, las emociones positivas tienden a propiciar una relacion de
trabajo en la que hay cooperacién, la comunicacion es abierta y de doble via, se presta
atencion a las inquietudes e intereses de la otra parte y la sensacion global es

satisfactoria y clara.

Segun Salovey y Mayer (Goleman y Cherniss, 2005; Salovey y Mayer, 1990) los
individuos con una mayor IE serén capaces de aprender y utilizar técnicas de solucion
de conflictos con mayor rapidez que los individuos que aporten menos IE al trabajo. Los
individuos que procesan las emociones y las respuestas emocionales tienen ganadas
muchas batallas en el ambito laboral, tanto con los clientes como con los trabajadores;
he ahi la razon por la que medir las capacidades emocionales de una persona cobra gran
interés en un proceso de reclutamiento y seleccion, especialmente para puestos que
requieren habilidades de negociacion, para elegir al mejor trabajador para tomar un
acuerdo o enfrentarse a una negociacion, para que dirijan a otras personas, para

fortalecer o establecer vinculos entre miembros de la organizacion. ..

Como se aprecia, la IE presenta multiples beneficios en el &mbito laboral. Las
personas emocionalmente inteligentes tienen la capacidad de manejar las emociones

segun el ambito o la persona a la que se enfrentan, por lo que tienen mayor capacidad de
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adaptacion. Los estudios muestran que se puede mejorar la productividad y calidad del
servicio, lograr una clientela fiel y clientes resultantes, pero ademas, también pueden
dar lugar al desarrollo de diversas habilidades, como son las del liderazgo y de la
negociacion, y ademas influye en el estado de animo y salud del empleado, por lo que

todo indicaria que se trata de una inteligencia sumamente influyente.

V. CONSECUENCIAS DEL TRABAJO EMOCIONAL

En términos generales el uso de la IE conlleva muchos beneficios, pero no debe
olvidarse que su impacto debe interpretarse desde una doble perspectiva; por un lado en
cuanto a los beneficios personales y organizacionales que se consiguen (mayores ventas
e ingresos, satisfaccion por ayudar al cliente/paciente, desarrollo de habilidades de
liderato y de negociacién...) y por otro, en cuanto al impacto psicoldgico. En este campo
existen diversas opiniones entre los trabajadores; si bien la mayoria sienten como parte
de su trabajo controlar las emociones y son capaces de hacerles frente, otros revelan
tener dificultades para actuar de una forma u otra y, por lo tanto, esto puede conllevarles
serias consecuencias psicologicas, ya que deben mostrar emociones que no son las que
verdaderamente sienten. La finalidad de este punto es mostrar el impacto que puede

provocar el continuo manejo de esas emociones.

Uno de los sindromes mas percibidos en trabajadores que deben dar respuesta a
diferentes tipos de emociones durante su jornada laboral es el que se conoce como
burnout o sindrome del trabajador quemado. Este sindrome se concibe como “una
forma de respuesta al estrés cronico identificado por actitudes negativas hacia las
personas con las que se trabaja, hacia el propio rol profesional y la vivencia de

encontrarse emocionalmente agotado” (Sandoval, 2000).

Diversas investigaciones han hallado correlaciones significativas entre el trabajo
emocional y este sindrome. Asi pues, aparece una correlacion positiva entre los niveles
de disonancia emocional y el agotamiento emocional (Abraham, 1998; Brotheridge y
Leem 1998; Feldman y Morries, 1997; Grandey, 1998; Geddens y Kruml, 2000). Este
agotamiento emocional deriva en sentirse emocionalmente defraudado por el trabajo,
sentir agotamiento por trabajar con personas, un mayor desgaste fisico y mental, y
frustracion, entre otros. La intensidad del agotamiento disminuye cuando aumenta la

autonomia y entre los trabajadores que puntian alto en autoconocimiento, se ha
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encontrado una correlacion positiva entre disonancia emocional y despersonalizacion”
(Kruml y Geddes, 2000; Martinez, 2001; Wharton, 1993; Zapf et al, 1999) cuando

existe una falta de realizacion personal con el trabajo.

A pesar de que el agotamiento emocional y la deshumanizacién son las
principales consecuencias, existen una multitud de sintomas asociados al burnout, entre
otros, los psicosomaticos (fatiga cronica, dolores de cabeza frecuentes, problemas de
suefio, pérdida de peso, hipertension, dolores musculares en la espalda y cuello, etc),
intelectuales (dificultad de memorizacion, distraccion, incapacidad de decidir, errores
repetidos y continuados...), conductuales (absentismo laboral, abuso de drogas,
aumento de la conducta violenta, comportamientos de alto riesgo -conduccion suicida-),
emocionales (distanciamiento afectivo, irritabilidad, incapacidad para concentrarse, baja
autoestima, deseos de abandonar el trabajo, ideas suicidas), relacionales (reproches y
conflictos personales, actitud negativa y pesimista, aislamiento social, indiferencia) y
defensivos (negacion de las emociones, atencion selectiva, ironia, desplazamiento de

afectos, etc) (Alvarez y Fernandez,1991).

Dado que por definicion se genera especificamente en las profesiones que
mantienen una relacién constante y directa con otras personas, implica que los
profesionales mas afectados sean médicos, maestros, enfermeros, trabajadores sociales o

fisioterapeutas, entre otros, que trabajan directamente con las personas.

A dia de hoy el burnout estd reconocido como un accidente de trabajo (TSJ
Catalufia 477/2005), ya que se entiende por accidente de trabajo “toda lesion corporal
que el trabajador sufra con ocasién o por consecuencia del trabajo que ejecute por
cuenta ajena” (Boletin Oficial del Estado, 1994). La Ley de Prevencion de Riesgos
Laborales, a su vez, define los dafos derivados del trabajo como “las enfermedades,
patologias o lesiones sufridas con motivo u ocasion del trabajo”. Esto significaria que el
reconocimiento de este sindrome como un accidente de trabajo lleva a las empresas a
adoptar medidas de prevencion para hacerle frente, y de hecho, es primordial que lo
hagan porque detectarlo desde su inicio no es sencillo, de modo que para el momento en
el que es diagnosticado puede estar suponiendo grandes problemas de superacion para el
trabajador (Boletin Oficial del Estado, 1995).

En cualquier caso, los indicios mas evidentes de un posible burnout se

encuentran en sufrir un periodo continuo de desmotivacion y desanimo; por eso no
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siempre es facil identificar el momento en el que el trabajador empez6 a sentirlos,
incluso a veces, son los propios trabajadores y sus comparieros los que creen que se
trata de una breve etapa profesional sin mayor repercusion. Cuando el sindrome
persiste, sus consecuencias psicologicas podrian traducirse en no mostrar interés por el

progreso personal, por los logros de la empresa, por las vacaciones, etc.

Otra consecuencia muy importante del trabajo emocional es lo que se conoce
como alienacién o extrafiamiento del yo: “el que un individuo exprese de manera
continuada emociones que no experimenta puede alterar su capacidad para distinguir
cuando esta siendo él mismo y cuando esta simulando. Dado el papel que las emociones
juegan en la definicion de la propia identidad, el trabajo emocional puede derivar en
sentimientos de falta de autenticidad y de extrafiamiento respecto de las emociones
propias. Cuanto mayor es la intensidad del trabajo emocional y mayor es su importancia
para el desempefio del puesto, mas probable es que se den estos efectos y que su
intensidad sea mayor” (Martinez, 2001). Por otra parte, el control y autonomia que el
individuo tiene sobre su trabajo se relaciona inversamente con los sentimientos de falta
de autenticidad (Martinez, 2001) y a su vez, la percepcién de falta de autenticidad esta

relacionada con sintomas depresivos (Erickson y Wharton, 1997; Martinez, 2001).

En cuanto a la satisfaccion laboral, los resultados no son claros y hay diversidad
de opiniones, como se ha descrito anteriormente. Por un lado, Abraham (1998, 1999),
Feldman y Morris (1996) y Zapf et al (1999) encuentran una relacién negativa entre
disonancia emocional y satisfaccion laboral. Por otro, Adelman (1995) y Wharton
(1993) encuentran una relacién positiva entre el TE y la satisfaccién laboral. Y
finalmente Zerbe (2000) no encuentra relaciones significativas entre la disonancia
emocional y varios indicadores de bienestar, entre los que incluye la satisfaccion
laboral. Por ello, la forma en la que afecta a unos y otros puede ser muy diferente: desde
sentirse agradecido cada vez que un cliente devuelve una sonrisa por el servicio
ofrecido, por ejemplo un azafato de vuelo o un guia de turismo, hasta sentir agotamiento

por tratar con personas, por ejemplo un trabajador social.

Segin Richards y Gross (1999) la necesidad de suprimir la expresion de
emociones también puede provocar un incremento de las enfermedades
cardiovasculares, que a largo plazo pueden ser muy perjudiciales, pero cuando hay una

mayor identificacion con el puesto y se muestra un compromiso organizacional, estas
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disminuyen. Ademas, suprimir totalmente las emociones es imposible (Fischer y
Shapiro, 2008) porque son instantaneas, son la respuesta de nuestra forma de ser,
producen un impacto fisiolégico inmediato (reirse, ruborizarse, transpirar...). Incluso
aunque se intente contenerlas, el cuerpo experimenta cambios fisioldégicos que podrian
producir distracciones, inquietud, etc. Y no solo eso, también influyen en la forma de
pensar y en el comportamiento. Un ejemplo puede ayudar a explicar esta idea: un
profesor de primaria tiene que saber transmitir entusiasmo, positividad y ganas de
aprender a sus alumnos, pero imaginemos que una mafiana ha tenido una gran discusion
con un compafiero. Tras esta confrontacion lo mas probable es que el profesor haya
entrado a clase muy irritado. Sabe que los nifios no tienen la culpa y que no puede dejar
que las emociones externas le afecten a la forma de dar clase o hablar a los alumnos, por
lo que debe suprimir estas emociones. Pero la irritacion no ha desaparecido, por lo que
es muy posible que haya incidido en su comportamiento habitual con los alumnos. Por
otro lado, también es probable que si estos dos profesores tienen que juntarse para
planear las actividades de un campamento, su predisposicion posiblemente se vea
afectada por la discusién, lo que significa que por mucho que intenten dejar a un lado la
discusion gue han tenido, el comportamiento y la forma de actuar entre ambos se veran

afectados.

Otro caso podria ser el de un enfermero que trabaja en la seccidén de oncologia
en el hospital y el dia anterior haya fallecido un familiar cercano. El trabajador estar
muy afectado pero sabe que algo decisivo para que al paciente le sea mas llevadero
hacerle frente al cancer es su estado animico, que a su vez se verd muy influido por el
del propio enfermero. Esto significa que el trabajador debe hacer un gran esfuerzo para
reprimir su tristeza por el familiar porque si su estado animico decae, también el del

paciente podria hacerlo.

En otras ocasiones, los trabajos pueden presentar normas y estrategias de
regulacién emocional tan intensas que pueden interferir con la ejecucion de roles
privados como, por ejemplo, en el ambito familiar Esto significa que los trabajadores
pueden presentar problemas para adaptarse a otros &mbitos por no lograr “desconectar”
del rol laboral y regular las emociones conforme a normas personales (Hochschild,
1989).
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Hasta el momento se ha descrito el impacto que produce en el trabajador, pero
las consecuencias del trabajo emocional no se limitan a la esfera personal, sino que
también puede desencadenar consecuencias nefastas en la organizacion. En la mayoria
de los casos, se trata de sintomas conductuales, algunos ya mencionados anteriormente

en el sindrome de burnout.

El absentismo y los retrasos, por ejemplo, son unas de las conductas
caracteristicas cuando la falta de motivacion o realizacidon personal es persistente. “Se
relaciona positivamente con el trabajo emocional, especialmente cuando este implica
una fuerte estandarizacion de la expresién emocional y se realiza en condiciones de baja

autonomia” (Martinez, 2001).

El aislamiento también puede ser otra consecuencia que surge en relacion a todo
el grupo que esta trabajando. “Esto genera irritabilidad, falta de participacion y el
trabajador deja de estar presente en las actividades grupales” (Marrau, 2009) y también
podria conllevar sensacion de fracaso profesional y/o personal. Finalmente, cabe decir
que dependiendo de la magnitud en la que esté influyendo al trabajador y su capacidad

para hacerle frente, puede incluso conllevarle consumos abusivos.

En términos organizacionales estas conductas y las fuertes alteraciones
emocionales reducen el rendimiento del trabajador, ya que no es capaz de concentrarse
del mismo modo, siente frustracion, falta de realizacion... Por lo que para las
organizaciones y ambitos laborales que estan en continuo contacto con las personas y
realizan un trabajo emocional, es primordial establecer un control y seguimiento de la

evolucidn de sus trabajadores.

En cualquier caso, si bien hay personas que pueden no estar preparadas para
hacer frente a los cambios emocionales y que pueden sentirse desalentadas para trabajar
tras una mala respuesta de un cliente, por ejemplo, en un centro de llamadas
(Korczynski, 2003), también hay personas que hacen frente a estas situaciones y pueden
manejar el estrés derivado de aspectos emocionales del trabajo, y la razon reside en la
IE. En los siguientes parrafos se encuentran una serie de estudios que muestran la
relacion entre el burnout y la IE como estrategia para hacerle frente y prevenir los

riesgos derivados del trabajo emocional.
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Partiendo del hecho de que el sector sanitario es uno de los sectores mas
destacados por la interaccién, y por ello, uno en el que dominan los factores
relacionados con el estrés, se llevd a cabo un estudio en dos hospitales de Taiwan en el
que participaron 110 doctores y 2872 pacientes en entrevistas cara a cara. El objetivo
era conocer la relacion entre la IE, la satisfaccion del paciente, el burnout y la
satisfaccion laboral. Para ello, los candidatos respondieron a un primer cuestionario
sobre IE que contenia items como “entiendo lo que siento” o “tengo buen control sobre
mis propias emociones”; tras este, respondieron un segundo que trataba de asesorar el
burnout, el cansancio emocional y la reduccion de la motivacion en el logro personal
con items como “me siento emocionalmente agotado por mi trabajo”, “creo que trato a
los pacientes como objetos impersonales” o “creo que los pacientes me culpan por
algunos de sus problemas”; y finalmente un tercero que asesoraba la satisfaccion laboral

con items como “estoy totalmente satisfecho con mi trabajo” o “en general, no me gusta

mi trabajo” (Weng, Hung, Liu, Cheng, Yen, Chang y Huang, 2011).

Los resultados mostraron que una mayor IE se relacionaba con un menor
burnout. La razén principal reside en que una de las caracteristicas de las personas
emocionalmente inteligentes es que son empaticas. Las personas empaticas, a su vez,
revelan tener una mayor satisfaccion laboral y este seria un determinante esencial para
hacer frente al sindrome de burnout. Esto mismo se demuestra en el estudio de Duarte,
Pinto-Gouveia y Cruz (2016), ya que en términos generales, esa satisfaccién supone que
el trabajador se siente bien con su trabajo, transmite esa sensacién al cliente, el cliente
se queda satisfecho y por lo tanto el trabajador también, de modo que hay una

retroalimentacion constante.

Otro estudio realizado con 200 enfermeras en 5 hospitales psiquiatricos también
mostrd correlacion negativa entre el agotamiento emocional y la IE, lo que significaria
que las persona con mayor puntuacion en IE padecen menos agotamiento y desgaste
emocional (Kwon y Kim, 2016). Y un tercero llevado a cabo en Reino Unido a
medianos empresarios, también demostrd que los empresarios con mayor puntuacién de
IE sufrian menos estrés subjetivo, tenian mejor salud y bienestar, y mejor gestion
directiva (Slaski y Cartwright, 2002).

Como se puede observar, la IE ayuda a hacer frente a las consecuencias

psicologicas que se derivan de las relaciones interpersonales internas (entre miembros
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de la misma organizacién) y externas (con proveedores, clientes, pacientes, etc). Sus
multiples beneficios revelan la razén por la que hoy en dia es tan demandada, de modo
que los estudios indican que invertir en formar a los trabajadores para que aumenten su
IE podria ser una gran estrategia empresarial porque mejoraria su salud laboral y se
obtendrian mayores beneficios econdmicos. Al fin y al cabo la cuestion reside en que si
el trabajador tiene salud laboral, que implicaria un bienestar biopsicosocial, y
motivacion, se sentira identificado con las tareas que realiza, habrd un mayor
compromiso, se trabajara en grupo y se reducira la rotacion que en suma se traduce en

prestar un servicio de calidad.

VI. EL TRABAJO EMOCIONAL EN HOMBRES Y MUJERES

Una pregunta frecuente en el ambito del trabajo emocional es si este puede
presentar diferencias en funcion de la variable género. Si se presta atencion a la
concepcién tradicional del trabajo emocional, esta ha comprendido trabajos que
implican la atencion directa y el cuidado. Los roles que tradicionalmente se han
ensefiado a un geénero y a otro han conllevado que estos trabajos hayan sido
desempefiados mayoritariamente por mujeres, y que errbneamente se crea que son mas
emocionales que los hombres. Si bien es verdad que en general suelen tener mas
habilidades emocionales y mayor facilidad para mostrarlas, no se trata de una habilidad
innata, por lo que denominar las habilidades emocionales con conceptos como
“intuicion femenina” (Goleman, 2010), es probablemente lo que ha generado un gran
rechazo por parte de la sociedad a que los hombres muestren tan libremente sus
emociones. Es mas, tal es la negativa percepcion que se tiene de las emociones que “si a
veces los hombres parecen socialmente insensibles, esto puede relacionarse mas con la
imagen que ansian proyectar que con la habilidad empatica que poseen” (Goleman,
2010; Ickes, 1996). A medida que la sociedad siga creyendo que mostrar las emociones
es “sefial de debilidad, menor serd la motivacioén de los hombres para parecer sensibles”

(Goleman, 2010; Graham e Ickes).

En la actualidad, estas concepciones han supuesto que la mayoria de personas
que tienen trabajos emocionales ocupen posiciones relativamente inferiores
jerarquicamente, probablemente debido a que, como se ha explicado en puntos

anteriores, las habilidades emocionales no hayan sido consideradas, y en caso de serlo,
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se hayan infravalorado. Esto implica que, dado que son las mujeres las que
mayoritariamente desarrollan trabajos emocionales, son a su vez las que de manera tan
desproporcionada ocupan jerarquias inferiores, con el correspondiente salario, y llevan

asociado un estatus menor (Blyton, Morrell y Noon, 2013).

En los hospitales, por ejemplo, “las habilidades racionales asociadas a los
doctores son las que, por el momento, han acreditado un mayor estatus y salario, cuando
curiosamente el bienestar emocional del paciente (un ingrediente fundamental para su
completa recuperacion) esta a cargo de enfermeros y auxiliares, mayoritariamente
mujeres, y esta infravalorado y menos remunerado” (James, 1989; Noon, Blyton y
Morrell, 2013). La practica deja al descubierto que no se trata de un caso aislado en
sanidad, ya que se observan muchas semejanzas, por ejemplo, entre un jefe de vuelo y
una azafata, o un directivo y una secretaria. Es mas, tal ha sido la segmentacion del
empleo que incluso hoy en dia, se sigue hablando de puestos de trabajo en femenino
(azafata) y en masculino (alto directivo) a pesar de que algunos de ellos hayan sido

sustituidos, como es el caso de “azafata” por “auxiliar de vuelo”.

En relacion a esta ultima idea, uno de los impactos mas importantes de esta
situacion es la que se refiere a la imagen que se proyecta de la mujer. Dado que los
trabajos emocionales se cree que quedan reducidos a los cuidados personales y estos los
ocupan mayoritariamente las mujeres, se puede llegar a dar una imagen de sirvienta en
ellas (Blyton, Morrell y Noon, 2013), marcada muchas veces por un trabajo no

asalariado y que conlleva nuevamente la problematica del estatus.

El paradigma de la situacion no acaba aqui, ya que en otras ocasiones, “el
trabajo emocional de las mujeres se ha limitado a enfatizar cualidades femeninas,
aludiendo muchas veces a su sexualidad, para mantener contentos a los clientes”
(Hochschild, 2003). En las compafiias aéreas las auxiliares de vuelo (nétese la
importancia de haber utilizado el género femenino y no neutro) proyectan varios roles
simultdneamente; por un lado manifiestan comportamientos “maternales” que muestran
amabilidad hacia el cliente, y por otro lado visten atractivos uniformes que proyectarian
la imagen de la compariera atractiva, y no es mera coincidencia que esta idea nazca del
hecho de gque sean las mujeres quienes mas ocupen puestos considerados muchas veces

secundarios.

30



El tema que concierne a la vestimenta tampoco es algo puntual ya que también
se ha creado una imagen estereotipada a través de anuncios interpretados por mujeres y
utilizadas para atraer emocionalmente a los clientes. En 1971, por ejemplo, la compafiia
National Airlines lanz6 una campafa publicitaria en la que las auxiliares de vuelo
decian slogans como “soy Cheryl, vuela conmigo” o “te haré volar como nunca nadie te

ha hecho volar” (Lessor, 1984).

La sexualidad también estd presente en muchos otros trabajos como el de cajera
de supermercado, puesto de trabajo que también se define con el género femenino y no
con el neutro, y tal como Hall (1993) indica parece que “algunos puestos de trabajo

estan predisefiados como un trabajo en el que es obligatorio seducir”.

En ocasiones hay trabajos que mezclan la sexualidad y el trabajo emocional,
actuando de una forma concreta (trabajo emocional) pero con connotaciones sexuales.
En relacién a ello, resulta interesante mencionar un estudio del afio 2000 en el que un
grupo de investigadores estudiaron la labor emocional de las bailarinas de clubes de
strip (Wood, 2000). El estudio proporciona una vision sobre la exigencia de mostrar un
tipo de emociones y reprimir otras. Recibe una especial atencion la implicacion de las
bailarinas para mostrar unas falsas identidades, que son las idealizadas por los clientes
masculinos, y la contraprestacion que reciben a cambio (Boles y Garbin, 1974; Foote,
1954).

En los clubes estudiados se encontraron técnicas que se repetian en las
actuaciones de las bailarinas para conseguir propinas. Una de las mas interesantes era
mantener el contacto visual con los clientes, ya que esto les hacia creer que la bailarina
tenia especial interés en ellos (Ronai y Ellis, 1989). Si querian conseguir propina de un
cliente puntual, les dedicaban mas atencién para que nuevamente se sintiesen
importantes y deseados, lo que llevaria al cliente a comprar mas bailes. Muchas de las
entrevistadas por Ronai y Ellis (1989) y Wood (2000) afirmaban que la clave del éxito
residia en hacer parecer que habian salido de la rutina y se habian interesado
genuinamente por un cliente, cuando al fin y al cabo era parte de su trabajo diario.
Segtn afirmaban las bailarinas “la sonrisa tiene que ser convincente, el contacto visual
tiene que engancharles y hacerles creer que son Unicos, especialmente a clientes

regulares porque pueden ser una gran fuente de ingreso” (Hochschild, 2003).
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Ademas de expresar emociones concretas, también debian suprimir otras
mientras hablaban con los clientes. Unas de las mas importantes era no parecer
aburridas y esconder aspectos puntuales de sus vidas. La razén para hacer esto reside en
que las bailarinas estaban idealizadas, los clientes tenian una imagen concreta de ellas,
de modo que, si por ejemplo mencionaban que tenian hijos y/o estaban casadas, perdian
atractivo y la atencion de ellos (Wood, 2000). Aunque para ellas todo se basaba en un
juego emocional, en el que interpretaban una identidad concreta (Noon, Blyton y
Morrell, 2013), esta situacion levanta serias dudas en cuanto a dénde se encuentra el
limite de lo que se considera trabajo emocional. Para muchos investigadores, el trabajo
emocional realizado por las mujeres para conseguir mas propinas afecta a su estatus y
deriva en consecuencias nefastas para su imagen. El coste emocional en términos de

estigmatizacion, comportamientos ofensivos y ataques fisicos es muy considerable.

Los costes en la imagen de la mujer también se reflejan una vez mas a través del
lenguaje verbal, aunque esta vez no desde la propia campafia de marketing: con el fin de
animar a las auxiliares de vuelo a sonreir y ensefiarles que la sonrisa es parte del rol que
interpretarén, en el centro de formacion de Delta Airlines se reafirma esa importancia a
través de comentarios como “ahora chicas, quiero que salgdis y sonridis de verdad.
Vuestra sonrisa es vuestro mayor recurso. Quiero que salgais y la utilicéis, sonreid de
verdad” (Hochschild, 2003). En opinion de muchas personas, este tipo de comentarios
en pleno siglo XXI estdn mas que fuera de lugar y no parece ser necesario escucharlos,
este tipo de comentarios podrian ser sustituidos por otros como ‘“nuestro objetivo es

lograr la satisfaccion del cliente, seamos amables y pacientes con ellos”.

También existe otro caso descrito por Taylor y Tyler (2000) en el que una agente
de ventas escucha comentarios ofensivos mientras trata de vender un producto por
teléfono. En este caso, el instructor comenté que “si un hombre esta intentando ligar
contigo es posible que te esté avergonzando, en ese caso no hay que alterarse, hay que
mantenerse frio. Hay que recordar que estas tratando de ofrecerle un servicio y que
pague por él. Puede hablarte como €l quiera. Tu trabajo es encargarte de vender, hay

que respirar profundamente, calmarse y pensar que no merece la pena”.

Situaciones como estas cuestionan el punto hasta el que las trabajadoras deben
seguir interpretando el papel que asigna la organizacion, ya que todo parece indicar que

ponen en entredicho su dignidad. Por mucho que existan normas en la empresa que
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indican que la trabajadora debe tratar de seguir vendiendo el producto/servicio, la

situacion tiene trasfondo y plantea un serio dilema moral.

Dejando a un lado esta problematica, si hay algo que se ha querido recalcar en
este trabajo es que el trabajo emocional no se limita Unicamente a puestos de trabajo
como los citados, sino que al estar tan unido a la IE, se ha demostrado que hay mas
puestos que tienen cabida en el concepto “trabajo emocional”. Unos de los mas
importantes y mencionados en puntos anteriores son los que han reconocido en los
ultimos afios el valor de la IE: puestos de gerencia, de recursos humanos... Por lo tanto,
la pregunta que surge es si en realidad los estudios han comprobado la efectividad de
saber manejar y controlar las emociones en puestos directivos, y “los resultados indican
que las mujeres tienen puntuaciones significativamente mas elevadas en los factores de
IE General, Percepcion de emociones, y Comprension y Manejo de emociones”
(Candela, Barbera, Ramos, y Sarrio, M. 2002) y que incluso canalizan méas facilmente
en lenguaje no verbal (Goleman, 2010), ¢por qué siguen habiendo diferencias tan

claramente visibles entre quienes ocupan estos puestos?

VII. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL APLICADA A LA DIRECCION
Y GESTION DE EQUIPOS

1. Debate: ¢{qué es mejor, contratar a personas que puedan tener desarrollada
la inteligencia emocional o formar a la plantilla?

Las competencias emocionales que un directivo debe tener son motivo de debate
entre muchos autores. En el libro The handbook of emotional intelligence Boyatzis,
Goleman, y Rhee (2000) creen que deben diferenciarse cuatro: conciencia de uno
mismo (autoconciencia emocional, valoraciébn adecuada de uno mismo y
autoconfianza), autogestion (autocontrol, fiabilidad, minuciosidad, adaptabilidad,
orientacion hacia el grupo e iniciativa), conciencia social y organizativa, y habilidades
sociales (liderazgo, comunicacion, influencia, catalizacion del cambio, resolucion de
conflictos, establecer vinculos, trabajo en equipo y colaboracion, desarrollar a los

demas, orientacion hacia el servicio).

Hoy en dia las empresas tratan de contratar a directivos que tengan desarrolladas
las anteriores competencias o formar a los que son parte de la organizacion, porque en

un mercado cambiante y competitivo las personas emocionalmente inteligentes ayudan
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a afrontar desafios de forma mas eficaz. EI mayor problema en cuanto proceso de
reclutamiento y seleccion reside en saber captar las habilidades de los candidatos,
porque como se ha mencionado en puntos anteriores, las habilidades blandas no son
facilmente medibles, ni visibles en muchos casos. Lo mas habitual es plantear al
candidato situaciones hipoteéticas en las que tenga que dar solucién a los problemas que
se plantean. Estos simulacros permiten por una parte conocer su comportamiento, su
forma de pensar, y por otra, saber en el ajustado margen de tiempo que se le concede,
qué ha decidido priorizar, el motivo y la forma de solucionarlo. Concretamente, uno de
los métodos que mas se pone en practica es el que se conoce como “entrevista de
incidentes criticos” (EIC) (McCelland, 1998) y se desarrolla tal como se describe a

continuacion.

En primer lugar, se pide a los participantes que piensen en dos incidentes
positivos y dos negativos. Después, deben describir el incidente, explicar las conductas
de los involucrados en él y los resultados. La segunda parte de la entrevista requiere un
desarrollo més exhaustivo de los incidentes que se han descrito (cémo sucedieron,
quiénes participaron, qué hizo exactamente el entrevistado, y las consecuencias
inmediatas y a largo plazo) (Yafiez, Lopez-Mena y Reyes, 2011). La finalidad de esta
entrevista es que el entrevistado dé a conocer tanto su forma de actuar y de dirigir el

incidente como lo que sintid, penso y dijo.

Ahora bien, tan importante es tener medios que permitan evaluar las
competencias emocionales como que quien tenga que evaluarlas esté lo suficientemente
capacitado. Esto significa que el entrevistador debe ser capaz de captar el
comportamiento y las emociones del candidato que sean relevantes para el puesto de
trabajo al que se presenta, asi como las que supondrian un obstaculo para desarrollar las

tareas que el puesto requiere.

Una de las funciones esenciales del entrevistador es que sepa descodificar las
competencias emocionales del candidato, porque la EIC no es una herramienta facil de
dirigir. Segun, Yafez, Lopez-Mena y Reyes (2011), debe ser capaz de recoger los
detalles esenciales de los eventos que escuche, debe concentrarse en aspectos
especificos como los sefialados, mantener la concentraciéon y tratar de controlar sus
propias ideas para sintetizar el comportamiento y actitud del candidato de la manera
mas nitida posible. EI mayor desafio reside en saber captar donde refleja el entrevistado
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mayor o menor énfasis, qué fue desde su punto de vista lo mas significativo, etc. Por
ejemplo, algunas personas incidiran mas en los aspectos econémicos del incidente, otros
en el enfrentamiento entre las partes involucradas, o en cdmo se sintieron (qué fue lo
que mas les molestd, angustio, si hubo algo en particular que les hizo perder los

nervios...).

Hoy en dia se utilizan versiones mas simplificadas de la EIC incluso en grupos
mas amplios de candidatos; reciben el nombre de “entrevistas especificas de incidentes
criticos”. El método es igual que el anterior; o bien se plantean situaciones para que los
candidatos las resuelvan, o bien se les pide que hablen de alguna situacién relacionada
con su puesto de trabajo anterior: “;puede hablarme de una situacion en la que ha tenido
que tratar con un cliente especialmente dificil?” (Goleman y Cherniss, 2005; Jacobs y
McClelland, 1994).

Uno de los inconvenientes de llevar a cabo la seleccion de personal es que puede
ser costoso por el tiempo que las entrevistas requieren y también por términos
econdmicos (comisiones de contratacion). Por este motivo, en opinion de muchos, es
mas practico formar en aumentar la inteligencia emocional de los que ya forman parte

de la organizacion.

La decision de llevar a cabo programas para desarrollar la inteligencia emocional
no debe tomarse a la ligera, en primer lugar porque debe existir una importante
necesidad de implantarlo y también porque la organizaciéon debe involucrarse en él.
Segun Jacobs y McClelland (1994) la organizacion debe mostrar interés por el
desarrollo del programa, porque si la empresa no lo considera importante, tampoco
lograra que los trabajadores se comprometan y lo consideren valioso, abandonaran el
programa para invertir su tiempo en lo que creen que son necesidades mas urgentes.
Goleman afade que para lograr que se comprometan, el lider debe mostrar interés por
esta competencia, para de esta forma transmitir su importancia al resto de miembros
(Goleman y Cherniss, 2005).

Tambien es sumamente importante explicar a los trabajadores los motivos por
los que se quiere desarrollar la inteligencia emocional, porque quizas a primera Vvista,
podrian pensar que se trata de “una herramienta de evaluacion relacionada con sueldo y

ascensos” (Goleman y Cherniss, 2005) o que existen motivos que no se han comunicado
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y que afectan a areas vitales como la seguridad y salud en el trabajo, medidas de control

y prevencion, etc.

Por lo tanto, ¢qué es preferible en la organizacion, reclutar a personas
emocionalmente inteligentes o formar a quienes son parte de la plantilla?
Evidentemente contratar a alguien emocionalmente inteligente puede ser mucho mas
interesante que formar a los directivos, porque la persona que se presenta al puesto sabe
que serd evaluada en este aspecto, por lo que puede prepararse a conciencia y
probablemente parezca méas comprometida. En el caso de la formacién, si es una
decision tomada por la empresa y no tanto por los trabajadores, refiriéndonos
especialmente a las personas de la alta direccién, ya que son quienes mas salida deben
dar a esta competencia, puede que no se sientan identificados con la idea. Si es asi, el
proceso carecera de sentido, he ahi la razén por la que se les debe transmitir el valor de
ello y la incidencia nivel organizacional. Ahora bien, el nimero de personas que se
contrata para hacer frente a las necesidades de la empresa para mejorar los aspectos
emocionales, probablemente no sea comparable al nimero de personas emocionalmente
inteligentes que se obtendrian desde un curso de formacion. En grandes empresas estas
podrian ser, veinte o treinta personas; y ademas, a pesar de que no todas las personas del
curso consiguiesen ser emocionalmente inteligentes, informar de la gran relevancia que

tiene la inteligencia emocional siempre sera una buena opcion.

2. Desarrollo de la inteligencia emocional a través de las funciones de recursos
humanos y puesta en marcha de programas que ayuden a monitorizarla

El departamento de recursos humanos es un area que cada dia cobra més interés
en las empresas, probablemente debido a su estrecha relacion con las competencias

sociales y a la importancia de estas Gltimas para la estabilidad de las empresas.

Las funciones de este departamento se desarrollan desde el comienzo de la vida
laboral de los empleados (proceso de reclutamiento y seleccion) hasta su fin de la
relacién laboral (jubilacion, renuncia o despido). Entre sus funciones destacan las
siguientes: mantener la relacion legal y contractual de los trabajadores, desarrollar la
carrera profesional, evaluar el desempefio, vigilar que las compensaciones (pagos) son
correctas y controlar la seguridad e higiene en el trabajo (elaboracion del plan de

prevencion de riesgos, evaluacion de riesgos y planificacion de la actividad preventiva).
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Sin embargo, una de las méas importantes desde el punto de vista del desarrollo de la
inteligencia emocional, es la de capacitar, entrenar y desarrollar competencias

emocionales (Alles, 2006).

A lo largo del trabajo se ha mencionado numerosas veces las competencias
emocionales que definen a una persona emocionalmente inteligente. El objetivo de este
punto es mostrar como se pueden desarrollar algunas de ellas en el entorno de recursos

humanos.

Lo primero que se tiene que tener presente es que la persona que quiere
desarrollar la inteligencia emocional o que va a formar a otros trabajadores en este tema,
debe dedicarle tiempo y esfuerzo porque la capacidad para gestionar las emociones se
aprende en los primeros afios de vida, lo que significa que en la edad adulta es mas

complicado hacer cambios profundos (Extremera y Fernandez-Berrocal 2002).

Una de las competencias mas mencionadas es la empatia: ,coOmo puede
desarrollarse? Segun Gerdes y Segal (2011) para desarrollar la empatia hay que atenerse
a tres factores: componente afectivo, conciencia de uno mismo y del resto, y flexibilidad
mental y regulacion de las emociones. En la practica esto se traduce en la escucha activa
y en tratar de ponerse en el lugar de la otra persona, que no significa darle la razén sino
tratar de comprender como se siente ante una determinada situacion y asi poder prevenir
futuras alteraciones emocionales, que como se ha demostrado pueden incidir

drasticamente en la empresa.

Por ejemplo, este el caso de un trabajador que estd muy angustiado porque
durante las ultimas dos semanas ha llegado tarde a trabajar y la empresa decide llamarle
la atencion. El trabajador llega tarde porque cuando deja a su hijo en el colegio muchas
veces llora y hace que se retrase. Las pautas que el jefe deberia seguir para empatizar
con el trabajador se reducen en muchos casos a controlar su comportamiento no verbal,
ya que los gestos (asentir, por ejemplo), el tono de la voz o la mirada pueden ayudar a
reducir las distancias que pudiesen crearse entre ambos. Sanchez de la Cruz (2007)
afiade que interesarse por como se siente la otra persona es la base para desarrollar esta
competencia y subraya el uso positivo que tienen algunas frases como “digame qué es
lo que ha pasado”. Por otro lado, también debe tenerse en cuenta que el tiempo o el
cansancio pueden suponer impedimentos al intentar poner en practica la empatia; es

decir, si una persona que esta tratando de empatizar con una segunda no hace otra cosa
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mas que pensar en el poco tiempo que tiene para terminar una tarea, indudablemente no
logrard ser empatica ni asertiva, porque no podra ser capaz de valorar la importancia
que tiene ese hecho para la otra parte. Si una persona no dispone de tiempo para atender,

es preferible hacerlo saber y buscar otro momento.

Otras competencias emocionales que destacan son la confianza organizacional y
el trabajo en equipo. EI componente principal en ambas es la confianza vertical, esto es,
la confianza entre supervisores directos y/o gerentes y empleados. La confianza es
fundamental para trabajar en equipo, ya que es un proceso de trabajo que requiere
cooperacion (Acosta, Salanova y Llorens, 2011). La confianza se establece cuando se da
la opcion de participar en las decisiones de equipo y se apoyan las ideas. Estas
competencias se pueden desarrollar a través de reuniones de brainstorming, que
literalmente significa lluvia de ideas, a través de la motivacion grupal por conseguir
metas comunes, delegando tareas o mostrando preocupacion no solo por las propias
responsabilidades sino también por las del resto. Ademas, por esta via también se
alimentan las relaciones sociales que ayudan a desarrollar las habilidades sociales, otra
de las competencias demandadas entre personas que buscan ser emocionalmente

inteligentes.

La adaptabilidad y el autocontrol son otras de las competencias emocionales del
inventario de competencias emocionales de Boyatzis, Goleman y Rhee (2000) que
pueden desarrollarse en la empresa. En el inventario, la adaptabilidad es la flexibilidad
para afrontar los cambios y el autocontrol, la capacidad para mantener bajo control las

emociones e impulsos conflictivos.

“La adaptabilidad es la agilidad con la que la organizacién responde a sus
clientes externos y su disposicion al cambio (...). En la medida que los cambios se
vuelven un factor permanente y acelerado, la adaptabilidad del trabajador a tales
cambios resulta cada vez mas determinante en la supervivencia de cualquier empresa”
(Adan, Antonio y Véliz Fajardo, 2013). En la practica esto se traduce en renovar los
comportamientos y ser capaz de desarrollar las habilidades que el cambio requiere. Por
ejemplo, se da la situacion en la que el centro de trabajo A de una empresa tiene una
gran demanda de trabajo, mientras que el centro de trabajo B no lo ha experimentado.
La empresa decide trasladar a un trabajador de B a A. Esto supone una necesidad

inminente para que los directivos de cada centro de trabajo respondan a un cambio en
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las tareas que se les requeriran, asi como adaptarse a un nuevo equipo de trabajo, a la

forma de actuar y de dirigir de este ultimo, etc.

Esta serie de cambios pueden producir alteraciones emocionales en el trabajador.
Por ello, controlar técnicas de autocontrol es mas que prioritario; de lo contrario se
puede acabar pagando con terceros problemas que nada tienen que ver con ellos,
padecer un exceso de irritabilidad, susceptibilidad... Los expertos creen que para evitar
este tipo de comportamientos lo primero que debe hacerse es reconocer las propias
emociones (autoconciencia) y averiguar el origen o el motivo por el que se sienten.
Siguiendo con el ejemplo anterior, imaginemos que el directivo del centro de trabajo B
se traslada a A, y se encuentra que la forma de trabajar de este centro sigue una linea
mas participativa que su anterior centro. Esto significa que a pesar de que la ultima
decision sea de los directivos, siempre se comunica a los trabajadores los nuevos planes
para que estos también opinen y aporten ideas. El directivo del centro B no esta
acostumbrado a ello y le parece una pérdida de tiempo hacer reuniones con los

empleados cuando sabe que la ultima decision no la tienen ellos.

En esta situacién lo que principalmente destaca es que la cultura organizacional
de los centros de trabajo es muy diferente, y aunque no sea lo habitual porque ambos
pertenecen a la misma empresa, sirve para aclarar la idea del autocontrol: dado que a B
no le parecen necesarias las reuniones, cada vez que hay una se irrita y siempre que
puede evita ir. Lo recomendable seria que B se tomase un tiempo para relajarse y tratar
de entender la importancia que tiene este modo de trabajo para los trabajadores del
centro, no significa que deba parecerle adecuado, aunque técnicamente sea mas correcto
impulsar una cultura mas participativa, sino que sepa hacerle frente al cambio porque de

lo contrario se pasara los dias que tenga que estar en el centro A irritado.

Para lograr adaptarse a estos cambios se pueden disefiar acciones para aumentar
el autocontrol; lo mas importante es aprender a controlar los estimulos que
desencadenan la respuesta no deseada (Adan, Antonio y Véliz Fajardo, 2013). También
es esencial monitorizar el comportamiento desde el primer momento, antes de que
pueda suponer obstaculos a la hora de trabajar. Para ello se fomentan las reuniones de
brainstorming, la revision de documentos, el mapeo de proceso y el trabajo con
expertos (Gonzalez-Alvarez, Torres-Estévez, Pérez-De Armas, y Varela-lzquierdo,
2012).
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Finalmente, otra de las competencias emocionales que debe mencionarse es la
que abarca las habilidades sociales. Goleman y Cherniss (2005) afirman que “las
personas desarrollan la competencia emocional a través de la actividad relacional”. La
resolucion de conflictos y liderar eficazmente un grupo son las que mas aportan en el
desarrollo de estas habilidades. Los citados autores plantean los siguientes ejemplos en
los que se muestran las habilidades sociales y también otras ya mencionadas

anteriormente para desarrollar el aprendizaje emocional.

Ejemplo 1. Se trata de una trabajadora de origen asiatico que trabaja de
comercial, “en una reunion recibe retroalimentacion en el proceso de evaluacion anual
acerca de que se la percibe como no suficientemente resulta en sus tratos con los
clientes”. Tras hablar con sus comparieras de como abordan a sus clientes se ha dado
cuenta de que sus antecedentes culturales influyen en su estilo profesional, y que entra
en conflicto su estilo con lo que la firma espera y recompensa. Por ello, decide que le
gustaria cambiar su estilo, consigue el apoyo de sus compafieras y le comunica al jefe su
nuevo objetivo. Las competencias implicitas a las que aluden los autores son
“conciencia de uno mismo”, “automotivacion” y “habilidades sociales”. Las
“habilidades sociales” se ilustrarian en la forma en que la trabajadora se quiere

relacionar con el cliente.

Ejemplo 2. Debido a una reduccién de plantilla el trabajo de un profesional ha
aumentado. “A pesar de que se da cuenta de que esta considerado como un trabajador
sobresaliente —y que por esa razon se le ha pedido que haga mas- experimenta
preocupacion y ansiedad acerca de cdmo va a poder hacerlo. Ante esta situacion decide
confiar sus preocupaciones a su tutor”. Este Gltimo le escucha y orienta acerca de como
priorizar el trabajo y le anima a practicar habitos saludables. Las competencias
implicitas a las que aluden los autores son “autorregulacion y motivacion” en el caso del
trabajador y “habilidades sociales” en el caso del tutor, que es quien trata de

comprender la angustiosa situacién del empleado, apoyarlo y darle una solucion.

Ejemplo 3. Una persona de la alta direccion a través de un proceso de
retroalimentacion de 360° conoce que su imagen estd bastante deteriorada en la
empresa. Tras investigar sobre el tema hablando con compafieros y jefes intermedios,
descubre qué acciones realizadas y omitidas han creado distancia respecto al resto. Asi

que solicita consejo a un representante de cada grupo (trabajadores, mandos intermedios
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etc) y estos le sugieren que vuelvan a reunirse al cabo de un tiempo (seis meses) para
comprobar la evolucion de sus acciones. Este también es un claro ejemplo en el que la
monitorizacién de las habilidades sociales puede suponer un cambio crucial para la

supervivencia de las relaciones interpersonales.

Los ejemplos demuestran que las habilidades sociales las pueden desarrollar
tanto los trabajadores (demostrando compromiso por cambiar su estilo de trabajo, su
comportamiento, etc, y dejandose orientar por los mandos superiores), como los altos
cargos. Son un claro reflejo del dia a dia en las empresas, esto significa que a diario los
trabajadores pasan por continuas situaciones en las que pueden poner en practica el

desarrollo de las competencias emocionales.

Existen una multitud de medios para fomentar la cultura emocional, como los
sistemas de gestion del rendimiento, los programas de formacién y educacion, las
précticas de desarrollo, el disefio de equipo y los esfuerzos de desarrollo, y el desarrollo
del liderazgo entre otros. “Cuando estos sistemas estan disefiados para reconocer la
importancia de la orientacion y el asesoramiento, cuando se controla si los individuos
asisten al desarrollo del aprendizaje de sus subordinados y comparieros, se proporciona
retroalimentacion a los directivos acerca de cdmo se realiza el trabajo relacional y se
recompensa a los jefes de manera apropiada, entonces contribuyen a una cultura que

apoya el aprendizaje y el desarrollo relacional” (Kram y Cherniss, 2005).

Ademas de los mencionados, en los ultimos afios también se han impulsado los
procesos de retroalimentacion de 360 grados, la orientacion para ejecutivos, los grupos
de diélogo, los centros de evaluacion y el aprendizaje activo (Goleman y Cherniss
(2005), ya que dan la opcién de reforzar las competencias sociales y personales a través

de las relaciones en el trabajo.

A pesar de que se haya mencionado anteriormente, conviene recordar que la
utilidad de estos programas carece de sentido cuando no existe un apoyo activo desde la
organizacion. Segun Goleman y Cherniss (2005) los ejecutivos suelen mostrar interés
en participar en los programas cuando se trata de su propio aprendizaje y desarrollo
profesional; no obstante, cuando se pide que sean ellos quienes lleven los procesos de
tutoria y orientacidén se muestran mas reticentes y priorizan los resultados a corto plazo
en vez del desarrollo a largo plazo. El impacto de esto Gltimo es tan significativo que, en

la préactica, han fracasado numerosos programas como el de retroalimentacion de 360
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grados por la falta de dedicacion. Por lo tanto, si algo debe tenerse presente es que los
programas de aprendizaje emocional requieren la implicacion de todas las personas que
participan en ellos porque es la Unica forma de que el aprendizaje sea positivo y eficaz,
y mejoren las competencias personales, la conciencia social y las habilidades

emocionales.

VIIl. CONCLUSIONES

En los ultimos afios se ha experimentado un cambio relevante en cuanto a la
inteligencia emocional y es que, cada vez son mas las personas que han oido hablar de
este concepto que, a pesar de parecer revolucionario, tiene sus raices en lo mas antiguo
del ser humano: las emociones. Los individuos reaccionan a una situacion concreta por
maltiples motivos como la experiencia, la cultura o los genes (Poncela, 2012).
Evidentemente estos factores hacen que cada persona se exprese de diferente forma y en
ocasiones pueden surgir conflictos si el lenguaje no verbal no se descodifica
correctamente. ¢Y qué tiene que ver esto con las empresas? “Aunque el conocimiento
técnico y cognitivo continla siendo muy importante para el éxito estratégico en el
mercado, esta claro que no es suficiente” (Kram y Cherniss, 2005); las empresas son
organizaciones sociales, por lo que sus trabajadores experimentan continuamente
situaciones muy diversas en las que es imprescindible que tengan autocontrol y sepan

entender a los demas.

En el presente trabajo, las habilidades de una persona emocionalmente
inteligente se han abordado desde distintas perspectivas. Una de esas perspectivas es la
que sefala la incidencia que tiene en la productividad y el rendimiento (Blyton, Morrell
y Noon, 2013). Son muchos los estudios y ensayos que afirman que cualidades
personales como la conciencia de uno mismo, la automotivacion, la flexibilidad y la
integridad, asi como habilidades interpersonales como negociacién, escuchar, empatia,
resolucion de conflictos y colaboracion, son ingredientes vitales para un lugar de trabajo

de alto rendimiento (Kram y Cherniss, 2005).

El trato que se tiene con terceros (clientes, proveedores, etc) y con los miembros
de la misma organizacion incide significativamente, tanto que igual de negativo puede

ser perder un cliente como a un buen trabajador. Por eso, cada vez se apoyan mas los
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cursos y programas que pretenden ayudar a los trabajadores a monitorizar sus

emociones y convertirlos en personas emocionalmente inteligentes.

Las personas emocionalmente inteligentes dominan la comunicacion verbal y no
verbal, son capaces de cambiar su comportamiento, hacer frente a los conflictos
interpersonales, responder asertivamente a las criticas, afrontar comportamientos
irracionales y manejar la ira (Goleman, 2010), por lo que todo apunta que se trata de una

competencia crucial para las empresas.

La infinidad de beneficios que demuestran las personas emocionalmente
inteligentes ha tenido una incidencia directa en el reconocimiento de esta competencia,
de ahi que cada dia sea més demandada y se invierta tiempo y dinero en formar a los
trabajadores. A pesar de que su medicion puede considerarse algo inexacta (Junor,
Hampson y Ogle, 2009), existen estudios que intentan ir mas alld y poner en marcha
programas que pueden medirla. En cualquier caso, la forma méas inmediata de saber si
una persona tiene competencias emocionales o no es ponerla a prueba y hacer un

seguimiento de sus relaciones interpersonales.

Durante afios se ha creido que estas competencias estaban mas relacionadas con
las mujeres que con los hombres y esto ha marcado una clara separacion a la hora de
ejercer trabajos que requerian de mayor habilidad social y emocional. En la practica
también ha resultado en una infravaloracion de las profesiones que demuestran un
mayor trabajo emocional, que a su vez se ha marcado por un salario mas bajo.
Afortunadamente, por sus humerosas aportaciones en las relaciones interpersonales y su
incidencia en la supervivencia de la empresa, deja atras las concepciones tradicionales,
empieza a recibir el reconocimiento que merece y disminuyen las diferencias entre
ambos (Goleman, 2010).

En un futuro proximo se espera poder maximizar la posibilidad de que las
relaciones en el trabajo se conviertan en entornos de aprendizaje social y emocional, en
el que se puedan desarrollar competencias personales y sociales. Para ello, resulta
evidente que la involucracion de todas las partes es mas que necesaria para fomentar el

aprendizaje emocional continuo, la conciencia social y las habilidades sociales.
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