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FL CAMBIO ORGANIZATIVO Y

LOS SENTIMIENTOS COLECTIVOS:
COMO GESTIONARLOS

El éxito de cualquier proceso de cambio organizativo depende en gran
medida del grado de compromiso y apoyo de los empleados, y esa
implicacion no se consigue gestionando inquietudes y necesidades de
manera individual, sino que también es imprescindible no olvidarse
de las emociones colectivas que existen en cualquier organizacion.

Joaquin Oset Fernandez,
Director de SUNION Consultoria (Grupo Gesfor).
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as empresas que se han

enfrentado a cambios de

todo tipo a lo largo de su

existencia, y que han sido

conscientes de la importan-
cia de gestionar éstos con la suficien-
te celeridad y coherencia, han puesto
el foco de su actuacién no sélo en el
objeto del cambio (la cultura, los pro-
cesos, la integracion con otra compa-
fifa, la reorientacién del negocio...),
sino en las personas a las que dicho
cambio afecta.

Para ello, no han dudado en
hacer el anédlisis de las resistencias
que podrian producirse contra ese
cambio por parte de los individuos
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afectados. Es comun afirmar que
los obstaculos suelen proceder de:
resistencias debidas a la falta de co-
nocimientos sobre “lo nuevo” (No
se sabe); resistencias por falta de
habilidades para realizar “lo nuevo”
(No se puede); resistencias actitudi-
nales para afrontar “lo nuevo” (No
se quiere).

Hecho este analisis, rdpidamente
han puesto en marcha planes concre-
tos para vencer esas barreras. En oca-
siones, a base de comunicacién y for-
macién sobre lo que hay que hacer,
por qué y como, para contrarrestar
las resistencias derivadas del “No sa-
ber”. En otras circunstancias, forman-
do y entrenando en nuevas habilida-
des para lo que hay que hacer, con
el objetivo de vencer las resistencias
derivadas del “No poder”. O, por
ultimo, poniendo en marcha acciones
concretas orientadas a la motivacion,
el reconocimiento y la recompensa,
para con ellas superar las resistencias
debidas al “No querer”.

Todas estas acciones han sido y
son pertinentes, pero, ;dénde queda
la dimensién de los sentimientos
en esta gestiéon del cambio? Por lo
general, y desde nuestra experien-
cia, las empresas se limitan a pedir
confianza e ilusién a sus empleados
de manera individual, sin arbitrar
mecanismos enfocados a generar de
forma colectiva esa ilusiéon reclama-
da. Igual que ocurre con el entusias-
mo, en los equipos que conforman
las empresas conviven emociones
colectivas positivas (alegria, espe-
ranza, orgullo,...) y negativas (apa-
tia, escepticismo, indolencia,...) que
deben ser consideradas en cualquier
proceso de transformacion.

Conseguir un alto compromiso
y apoyo de los empleados ante el
cambio es uno de los principales
aspectos a tener en cuenta para opti-
mizar resultados. Bajo nuestro pun-
to de vista, las organizaciones en
procesos de cambio deben esforzar-
se por identificar las inquietudes de
sus miembros ante éste, ya que es el
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es laborales

tnico mecanismo que puede llevar
a involucrarles en el proceso. Ante
cualquier transformacién que afecte
al negocio debemos poner el foco en
la necesidad de generar un clima de
cooperacion, comunicacion y con-
fianza en la organizacién que pro-
mueva Yy facilite la mejora. La em-
presa debe preocuparse, entre otras
cuestiones, por la emocién colectiva
bajo la que va a ocurrir ese cambio.
Las emociones generadas en los em-
pleados van a condicionar notable-
mente el resultado del proceso.

MODELO “FEELINGS MANAGEMENT”

El modelo “Feelings Management”
o de Gestion de los Sentimientos Co-
lectivos creado por Javier Fernandez
Aguado entiende que las empresas
llegan a ser como organismos vivos
que sufren, se emocionan, se enfa-
dan o se entusiasman con un efecto
directo en la productividad de sus
equipos y, por tanto, en la cuenta de
resultados. Cambiar los sentimientos
colectivos negativos y reactivos en
sentimientos positivos y proactivos
es el objetivo de este modelo, que se
enfoca a recuperar la ilusién en las
organizaciones, diagnosticando y
movilizando el estado de dnimo de
los equipos que las conforman.

Los sentimientos y las emociones
potencian o frenan la consecucién
de los objetivos que se plantean las
empresas, porque los sentimientos
determinan los estados emocionales
colectivos, y la emocién impulsa la
acciéon. Por este motivo, es de suma
importancia para las organizaciones
plantearse la necesidad de analizar e
impulsar o modificar los sentimien-
tos colectivos del grupo o equipo
afectado, en funcion de la situacién
y necesidades especificas de la orga-
nizacion.

BASE DEL MODELO

La gestion de los sentimientos
colectivos para hacer frente al cam-
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CUADRO 1. CONFIGURACION DE LAS PALANCAS

Comunicacién interna

Formacion y desarrollo

Organizacion y estructura

Procesos

Estrategia y tactica

Vision, mision, cultura y valores|

bio organizativo pasa por poner de
manifiesto la emocién colectiva que
subyace en la organizacién. Para es-
to, lo primero es identificarla y asu-
mirla, y, a continuacién, conocer en
qué razones se basa dicha emocién.
Sélo posteriormente podra actuar-
se de forma eficaz sobre la poten-
ciacioén y/o generacion de los esta-
dos emocionales méas idéneos para
afrontar el cambio anunciado.

El modelo de Gestion de los Senti-
mientos Colectivos se basa en cuatro
bloques de estados emocionales que
describen diversas situaciones colec-
tivas que llevan a las personas de una
organizacion a actuar de una forma u
otra en un proceso de cambio.

B El primer bloque represen-
ta equipos que se caracterizan por
entender que cualquier cambio es
negativo y que, por tanto, el cam-
bio que se estd planteando no pue-
de salir bien, profecia que termina
cumpliéndose habitualmente si la
vision que se tiene de la realidad es
pesimista y derrotista. Estos equipos
se caracterizan por su falta de inicia-
tiva y su actitud de renuncia.
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Forma de satisfacer las
motivaciones y grado de
satisfaccion actual

Causas del estado emocional
en la Organizacion

ESTADO EMOCIONAL
GENERAL DE LOS

COLABORADORES: FEELINGS

Proceso de creacion del estado
emocional de los colaboradores

B E] segundo bloque estd forma-
do por equipos presididos por una
alta conflictividad e indisciplina. Es-
tan contra todo y contra todos, espe-
cialmente si de un cambio se trata, y
los sentimientos que maés los repre-
sentan suelen ser el resentimiento y
el resarcimiento.

B Al tercer bloque pertenecen
equipos especialmente motivados
a los que los desafios les parecen la
manera normal de vivir, no suele
asustarles los cambios y se los plan-
tean como pasos necesarios para el
crecimiento. Sus estados animicos
son de entusiasmo y ambicién.

B Por ultimo, el cuarto bloque in-
cluye aquellos equipos que, si bien
tienen poca iniciativa propia, viven
de forma estable el cambio plantea-
do y se caracterizan por compar-
tir estados emocionales calmosos y
equilibrados.

Es evidente que para realizar con
éxito un cambio organizativo de-
beriamos tratar de posicionar a los
equipos afectados por dicho cambio
en los bloques tercero o cuarto de
los expuestos, ya que éstos son los
que potenciardn la consecucién de
los objetivos planteados. La decisién
de redirigir al equipo a uno u otro
de esos dos estados emocionales de-
penderd de lo que sea mds bene-
ficioso para el proceso de cambio
planteado. Asi, en caso de tratarse
de un cambio por reestructuraciéon
en una empresa, serd mas benefi-
cioso contar con equipos presididos
por la comprensién de las necesi-
dades de negocio, la tranquilidad y
la armonia, mientras que en el caso
de afrontar un cambio por razones
de diversificacién y crecimiento de-
berfamos contar con equipos en los
que primara la ilusién y la ambicién
como sentimientos primarios.

Cada cambio organizativo necesi-
ta equipos con estados emocionales
determinados y cada estado emo-
cional ayuda a realizar modificacio-
nes concretas. Hacer compatibles y
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complementarios los cambios y los
estados emocionales es el objetivo.
De aqui la importancia de analizar y
trabajar los sentimientos en los equi-
pos de trabajo. Si ponemos medios
para analizar la situacién, una vez
identificados los sentimientos del
grupo, podremos pasar a analizar
qué genera esos sentimientos. Este
andlisis no sélo pasa por llegar a co-
nocer las causas de los estados emo-
cionales negativos que se mantienen
en el tiempo, sino que, partiendo
de esta base, podremos identificar
qué “palancas” actian como pro-
motoras de sentimientos positivos
o como inhibidoras de sentimientos
negativos en el grupo. Tendremos
que identificar qué teclas activar o
potenciar para gestionar y modificar
estos estados emocionales de modo
que promuevan sentimientos que
generen actitudes positivas y proac-
tivas en los equipos.
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Una vez identificadas las “pa-
lancas” que pueden conseguir un
cambio de actitud en el equipo, de-
beremos activarlas y analizar los re-
sultados alcanzados.

Esas acciones corporativas tam-
bién son el origen de la motivacién
de los colaboradores, ya que deter-
minan cémo se satisfacen las mo-
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tivaciones de los empleados de la
organizacion. Por lo tanto, operan-
do sobre ellas podremos cambiar la
satisfaccion y el estado emocional
global. )
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