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Feelings Management:

Gestion de Los Sentimientos Organizativos
Fundamentos Conceptuales

Por Joaquin Oset Fernandez
Director SUNION Consultoria (Grupo Gesfor)

Con ese articulo comienza una serie de cinco trabajos en los que Joaquin
Oset Fernandez, Director de SUNION Consultoria (Grupo Gesfor)
analizara diversos aspectos del Modelo de Gestion Feelings Management
(Gestion de los Sentimientos Organizativos) creado por el pensador y
speaker espanol Javier Fernandez Aguado. SUNION posee la licencia en
exclusiva para Espana la implantacion de ese novedoso modelo de
Gestion, aplicable tanto a organizaciones publicas como privadas.
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Las organizaciones que tienen éxito son
las que saben adaptarse con rapidez a
los cambios que les exige el entorno.
Para enfrentarse a los cambios de todo
tipo que se suceden a lo largo de su
existencia muchas organizaciones han
sido conscientes de la importancia de
gestionarlos con la suficiente celeridad y
coherencia, y han puesto el foco de su
actuacion en el objeto del cambio: la
cultura, los procesos, la integracion con
otros, la reorientacion de la actividad...
Hoy en dia, ademas de todos esos
aspectos, hay que cuidar particularmente
a las personas a las que dicho cambio
afecta.

La estructura de la organizacion, los
procesos y los métodos de trabajo
pueden estar correctamente disefiados, y
haber definido adecuadamente los
elementos del "poder” y del "saber". En la
actualidad, ademas de esos aspectos,

debe tomarse muy en cuenta el
elemento del "querer” para que la
organizacion sea eficaz. Resulta preciso
determinar e implantar los factores que
moldean la voluntad vy el
comportamiento de los trabajadores.
Estos factores constituyen el "dominio
del comportamiento” en la gestion de las
organizaciones. Los fundamentos de este
"dominio" se contemplaron por primera
vez en los estudios de Hawthorne
(General Electric) y su principal
impulsador fue Elton Mayo.

De entre los diferentes factores que
constituyen el "domino del
comportamiento” dos de los esenciales
son: Motivacion Individual y Estado
Emocional del Grupo. En la medida en que
estos dos factores sean adecuadamente
combinados y gestionados, el
comportamiento real de las personas
dentro de una organizacion se acercara

al comportamiento deseado. El sequndo
no habia sido nunca considerado hasta
hace muy poco afios. Ha comenzado a
trabajarse sobre él gracias a los estudios
del pensador espafol Javier Fernandez
Aguado. Sobre esta interesante cuestion
deseo reflexionar en una serie de
articulos. El primero es el que el lector
tiene ante sus 0jos.

Motivacion Individual

En una organizacion, las personas pueden
ser concebidas de diversas maneras.
Entre otras, de estas dos: como individuos
0 como miembros de un grupo. Su
comportamiento varia en funcién del
papel que pueden estar jugando en un
momento determinado. En cualquier
caso, la raiz de su comportamiento se
encuentra en parte en la motivacion de
las personas concebidas como
individuos.
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La primera vision contemporanea del
comportamiento individual fue
planteada por Henry Maslow en su
modelo de la “jerarquia de necesidades".
De acuerdo a éste, cada individuo posee
naturalmente una mezcla de
necesidades, que arranca desde la
supervivencia individual y culmina en la
realizacion personal, la cual,
contrariamente a lo esperado, no es una
mezcla indiferenciada de sentimientos,
instintos y pensamientos, sino un
esquema estructurado de las prioridades
y necesidades que mueven a una
persona. El hecho de que diferentes
personas expresen diferentes
preferencias y actuen de diferentes
maneras ante diversos estimulos y
circunstancias es reflejo del grado en
que sus necesidades han sido satisfechas
0 estan aun pendientes.

La leccion que se deriva del modelo de
Maslow es clara:

® Una organizacion es eficaz en la
medida en que los individuos que la
componen la ven como un medio de
satisfacer sus necesidades, mereciendo
asi el compromiso y la lealtad del
trabajador.

Este pragmatismo, criticado por su
simplicidad, proporciond durabilidad al
modelo de Maslow, posteriormente
refinado y reformado por otros autores.

Estado Emocional del Grupo o
del Equipo

Las personas pertenecientes a una
organizacion también pueden ser
concebidas como miembros de un
equipo. Los colectivos condicionan el
comportamiento de los individuos que
los componen, causando patrones de
conducta diferentes de los que una
persona escogeria por si misma en
ausencia de la presion de un grupo. La
forma en que las presiones de grupo son
ejercidas y las personas responden a
ellas es lo que se conoce como Estado
Emocional Grupal. Este estado emocional
constituye una segunda clave critica en
la gestion de las organizaciones.

Existen dos tipos de grupos: formales e
informales. Los primeros son los creados
y establecidos por una organizacion para
llevar a cabo sus tareas y lograr sus
objetivos; se trata de grupos orientados
a la satisfaccion de las necesidades de la
organizacion. Los informales son

generados para realizar actividades de
diferente tipo y se orientan en principal
medida a la satisfaccion de las
necesidades de las personas.

Una organizacion eficaz sera aquella
capaz de hacer que sus diversos grupos
formales e informales se apalanquen
mutuamente en vez de entrar en
conflicto. De este modo, y como lo
indica la figura siguiente (Evolucion de
los Grupos) la accion de un grupo formal
se ve filtrada, interpretada y potenciada
por el informal. El resultado es la
satisfaccion, el compromiso vy el
desarrollo de los implicados. (Ver tabla 1)

Los estados emocionales de los equipos
suponen una dimension trascendente
para las organizaciones, conviven
diariamente en las personas y en los
€quipos, y unos y otros se
retroalimentan. La interaccion de
emocionalidades individuales conforma
una emocionalidad colectiva propia e
independiente de la de los individuos de
ese colectivo. A su vez, la emocionalidad
colectiva retorna sobre los individuos y
generalmente acaba imponiéndose.

(Ver tabla 2)

Tabla 1. EVOLUCION DE LOS GRUPOS Tabla 2. ESTADOS EMOCIONALES

GRUPO FORMAL GRUPO INFORMAL CONJUNTO DE EMOCIONALIDAD
Sentimientos Sentimientos EMOCIONALES COLECTIVA
Interacciones Interacciones e -

Actividades Actividades () o9 =
' 9
CONSECUENCIAS Y O ;7
DEL GRUPO — 4 ~ A - 4
Satisfaccion, @
. pans et
Compromiso,

Desarrollo personal
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La Gestion de los Sentimientos
Organizativos

Una organizacion debe preocuparse por
la emocidn colectiva bajo la que viven
los equipos y ha de tener en cuenta que
esas emociones van a condicionar los
resultados.

En la actualidad -como he mencionado
anteriormente- contamos con el Modelo
“Feelings Management” o "Gestion de los
Sentimientos Organizativos”, uno de los
Modelos de Gestion creados por el
pensador y speaker espafiol Javier
Fernandez Aguado en el marco de su
Modelo Antropomédrfico (que incide,
entre otros aspectos, en cdmo las
Organizaciones Sienten, de la misma
forma que Piensan y Quieren). Este
revolucionario avance conceptual y
practico -como ha sido definido por
autores tanto europeos como
americanos- nos permite plantearnos
que las Organizaciones (Equipos,
Departamentos...) lo mismo que las
personas desarrollan emociones y
sentimientos que provocan
determinados comportamientos. La
Gestion de los Sentimientos Colectivos
en el seno de las organizaciones es un

factor determinante en la productividad
de las mismas.

El Modelo “Feelings Management”
entiende que las organizaciones llegan a
Ser como organismos vivos que sufren,
se emocionan, se enfadan o se
entusiasman con un efecto directo en la
productividad de sus equipos y por tanto
en la cuenta de resultados. Transformar
los sentimientos colectivos negativos y
reactivos en sentimientos positivos y
proactivos es el objetivo del Modelo
“Feelings Management”, que se enfoca a
recuperar la ilusion en las
organizaciones, diagnosticando y
movilizando el estado de animo de los
equipos que las conforman.

Los sentimientos y las emociones
potencian o frenan la consecucion de los
objetivos que se plantean las
organizaciones, porque los sentimientos
determinan los estados emocionales
colectivos. Y la emocion impulsa la
accion. Es de suma importancia para las
organizaciones se planteen la necesidad
de analizar e impulsar o modificar los
sentimientos colectivos del grupo o
equipo afectado, en funcion de la situacion

y necesidades especificas de la organizacion.

Tabla 3

Los estados emocionales de una
organizacion o de un equipo se
relacionan con los juicios colectivos que
sus integrantes emiten acerca de lo que
ocurre en su entorno profesional y
suponen un estado de opinion sobre la
organizacion, independientemente de la
pertinencia o no de ese juicio, que
condiciona irremediablemente el destino
de la organizacion, limitando o
impulsando sus acciones y resultados
(ver figura ciclo de creacion de
emociones y comportamientos) (Ver tabla 3).

La gestion del estado emocional
colectivo se lleva a cabo modificando la
percepcion que se tiene de los “sucesos”
que acaecen en la Organizacién y que
causan especificos estados emocionales.
La gestion del estado emocional
colectivo permite modificar los
comportamientos vy las acciones que
realizan los miembros de una
organizacion.

¢Donde se localiza el origen de como se
perciben los “sucesos” que tienen lugar
en las Organizaciones?
Fundamentalmente en como las acciones
corporativas inciden en la forma de
satisfacer las necesidades de cada uno.

\P\ercepuon dela N Interpretacion de la

Percepcion

ACCIONES
CORPORATIVAS -~
Organizacion
NECESIDADES DE
LOS EQUIPOS

A " Acciones y Comportamientos

derivados de las Emociones

Organizacion ~/
P

S S

Sentimientos y Emociones
que surgen de la \
interpretacion del Grupo /

La gestion del
estado emocional
A & colectivo la

g realizaremos
AN modificando la
\ percepcion que se
| tiene de los sucesos
) que tienen lugar en

/ la organizacion

CICLO DE CREACION DE EMOCIONES Y COMPORTAMIENTOS
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St conocemos la
forma en la que
se satisfacen
las necesidades
podremos
determinar el
Estado
Emocional que
condiciona el
funcionamiento

de la
Organizacion

Si conocemos la forma en la que se
satisfacen las necesidades, y en qué
medida se consigue de forma colectiva,
podremos determinar el Estado
Emocional que condiciona el
funcionamiento de la Organizacion, e
inferir qué comportamientos fomenta.
Es lo que denomino, siguiendo al creador
del Modelo, "Proceso de Creacion del
Estado Emocional de los Colaboradores".
(Ver tabla 4)

Base del modelo “Feelings
Management” para la Gestion
de los Sentimientos
Organizativos

La Gestion de los Sentimientos
Colectivos pasa por poner de manifiesto
la emocion colectiva que subyace en la
organizacion. Para esto, lo primero es
identificarla y asumirla, y a continuacion
conocer en qué razones se basa. Sélo
posteriormente podra actuarse de forma
eficaz sobre la potenciacion y/o
generacion de los Estados Emocionales
mas idoneos para afrontar la estrategia
deseada.

Para conseguir el beneficio buscado, las
organizaciones han de utilizar una
metodologia que les permita conseguir
tres objetivos:

e |dentificar qué comportamientos
colectivos deben tener los equipos de la
organizacion para impulsar la estrategia
disefiada.

e Conocer el estado emocional del
colectivo objeto de estudio.

e |dentificar qué palancas organizativas
es necesario movilizar para conseguir en
el colectivo el estado emocional idéneo

para impulsar la estrategia marcada.

Esta metodologia se desarrolla en dos
fases de actuacion:

® La primera es la del diagnostico En ella
se definen las prioridades estratégicas
que preocupan (nuevas lineas de
servicios/productos, expansion
geografica, reposicionamiento en el
mercado...) y se realiza el diagndstico de
los sentimientos organizativos existentes

Tabla 4

Las necesidades
generan motivaciones

\

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
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Los colaboradores de las Organizaciones generan un Estado
Emocional Colectivo, que tiene su origen en la forma en la
que se satisfacen las necesidades, y tiene como consecuencia
unos determinados comportamientos

Consecuencias del Estado Emocional Colectivo

Consecuencias PERCEPCION EN LOS

Comportamientos internas de los RESULTADOS EN
Colectivos comportamientos MATERIA DE VALOR
colectivos ANADIDO
PROPORCIONADO
Impacto sobre la rentabilidad 4—'
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en ese momento. Esto permite conocer el
alineamiento o no entre la estrategia
deseada y los sentimientos organizativos
necesarios para impulsarla. En esta
primera fase se realiza el diagndstico y
se sientan las bases que daran
continuidad a la gestion de los
sentimientos organizativos.

® En la segunda se identifica qué
aspectos de la organizacion estan
provocando los sentimientos
organizativos detectados, qué los
impulsa o qué los inhibe, y se definen los
planes de accion que se precisan para
conseguir los sentimientos organizativos
deseados para impulsar la estrategia.

El modelo "Feelings Management” o
Gestion de los Sentimientos Colectivos
identifica cuatro blogques de estados
emocionales que describen diversas
situaciones colectivas que llevan a las
personas de una organizacion a actuar
de una forma u otra.

El primero representa equipos que se
caracterizan por entender que cualquier
aspecto de la organizacion es negativo y
que cualquier estrategia que se plantee
no puede salir bien, profecia que termina
cumpliéndose si la vision que se tiene de
la realidad es derrotista. Estos equipos se
caracterizan por su falta de iniciativa y
su actitud de renuncia.

El sequndo bloque esta formado por
equipos presididos por una alta
conflictividad e indisciplina. Se
posicionan contra todo y contra todos,
especialmente si de una nueva estrategia
se trata. Los sentimientos que mas los
representan suelen ser resentimiento y
resarcimiento.

Al tercer blogque pertenecen equipos
especialmente motivados, a los que los
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desafios les parecen la manera normal
de vivir. No suele asustarles las nuevas
estrategias y se las plantean como pasos
necesarios para el crecimiento. Sus
estados animicos son de entusiasmo y
ambicion.

El cuarto bloque, por ultimo, incluye
equipos que, si bien tienen poca
iniciativa, viven de forma estable las
nuevas estrategias y se caracterizan por
compartir estados emocionales
equilibrados.

Es evidente que para avanzar con éxito
debemos posicionar a los equipos en los
bloques tercero o cuarto ya que €stos
son los que potenciaran la consecucion
de los objetivos. La decision de redirigir
al equipo a uno u otro de esos estados
emocionales dependera de lo que sea
mas beneficioso para la estrategia
organizativa. En caso de tratarse de una
reestructuracion sera mas beneficioso
contar con equipos presididos por la
comprension de las necesidades de
negocio, la tranquilidad y la armonia;
mientras que en el caso de afrontar una
diversificacion y crecimiento deberiamos
de contar con equipos en los que
primara la ilusién y la ambicién como
sentimientos primarios.

Cada estrategia organizativa necesita
equipos con estados emocionales
determinados y cada estado emocional
ayuda a consequir estrategias concretas.
Hacer compatibles y complementarios
los estados emocionales vy las
estrategias es la meta a la
que debemos
aspirar. M[

El modelo de
Gestion de los
Sentimientos
Colectivos
identifica
cuatro bloques
de estados
emocionales.
Para avanzar
con éxito
debemos
posicionar a los
equipos en los
bloques tercero
o cuarto






