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Refiere el profesor Javier Fernandez Aguado que es posible gestionar lo imperfecto en un
triple ambito: en el entorno, en los colaboradores, y en el interior del propio directivo.

ambién describe el peregrinaje que

I toda organizacién realiza desde “la
época carismatica a la burocrati-

ca”. En la primera, la consecuciéon de un
ideal justifica sacrificios, y los emprende-
dores suelen ejercer un sano y completo
ejercicio de liderazgo, presidido por “una
voluntad recia, un afan de dejar rastro,
capacidad de asumir riesgos y de arrastrar
a otros a colaborar”. En la segunda etapa,
surge la institucionalizacion. Las organiza-
ciones requieren lideres, pero también
gestores. El problema, sin embargo, surge
cuando afloran fenémenos como los des-
critos por Fernandez Aguado: la perspecti-
va global se pierde y “se olvida que lo
importante es definir qué es lo importan-
te”. Los medios se convierten en fines,
desembarca la burocratizacion, los proce-

= No siempre somos
responsables de los
estados emocionales
en los que nos
encontramos
inmersos. Pero si lo
somos de permanecer
en ellos

sos y normativas caen a plomo, se defienden
“parcelas de poder”,; se dilapidan tiempo y
esfuerzos, se gobierna desde la parcialidad,
y se impone el pensamiento tnico.

La organizacion progresivamente pierde
frescura y abandona su vocacion de crear

y trascender. “Se fomenta la paz, pero la
de los cementerios”. La disciplina y el
control sustituyen a la alegria y la ambi-
cion. El miedo desplaza a la confianza, y
surge el resentimiento o... la resigna-
cion.

Emocion vy resultados

En el origen de este deterioro podemos
encontrar el estilo de ejercer la direccion,
o la desmotivacién de los profesionales.
Pero por debajo de esas realidades viven
las emociones y los sentimientos que
posibilitan o dificultan, que potencian o
limitan, que crean o impiden opciones de
hacer y conseguir.
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Los grandes proyectos comienzan con un
suefio. Y su consecucion requiere equipos
de personas y profesionales ilusionados
que sientan y crean en lo que hacen. En
ocasiones, la gestion de las emociones se
limita a la solicitud de ilusion que la Com-
pafifa realiza a sus profesionales. Pero la
ilusion nc- se pide ni se da a cambio de
nada. La ilusion se siente y se genera. Y
como consecuencia de ella, se entrega
esfuerzo, se crean oportunidades, se mues-
tra conviccion, y se incide en el empefio
por lograr los resultados deseados.

Las emociones y los sentimientos son un
denominador comun que impregnan
todas las actuaciones profesionales y con-
dicionan el logro de resultados. Gestionar
la emocion colectiva de un equipo supone
actuar en lo que es posible 0 no en una
Organizacion. Tan peligrosa es la falta de
conocimiento y voluntad, como la ausen-
cia de ilusi6n y pasién por conseguirlo.

Los juicios colectivos y la
emocionalidad

Los estados emocionales de un equipo se
relacionan con los juicios colectivos que
sus integrantes emiten acerca de lo que

ocurre en su entorno profesional. Tienen
mucho que ver con las opiniones de las
personas sobre los productos o servicios
que ofrecen, sobre los proveedores de que
disponen, sobre los clientes que gestio-
nan, sobre otros departamentos, sobre la
direccion y la organizacion de la Compa-
fifa, sobre el mercado en el que actian,
sobre sus competidores, etc. Opinar que
los productos propios no son competiti-
vos ni adecuados genera desesperacion y
frustracion en los vendedores. Sentir des-
esperacion y frustracion genera que los
vendedores se obsesionen y magnifiquen
aquellos elementos menos competitivos
de los productos que han de vender.

No siempre somos responsables de los
estados emocionales en los que nos
encontramos inmersos. Pero si lo somos
de permanecer en ellos. Por eso, resulta
preciso conocer como los estados emo-
cionales nacen de la concurrencia de dos
tipos o categorias de juicios, y trabajar
sobre la fundamentacién de esos pensa-
mientos y juicios colectivos:

* los juicios de facticidad, emitidos acerca
de situaciones que no se pueden cambiar,
bien porque forman parte de un pasado
que no puede volver a producirse, o bien
porque, aunque la situacién objetiva-

mente pudiera revertir, nadie duda de
que esa reversion no tendra lugar.

* los juicios de posibilidad que, centrados
en el futuro, valoran situaciones que atin
no han sucedido.

En uno y otro caso, los juicios pueden ser
positivos y negativos, y los sentimientos y
estados emocionales de ellos derivados,
€Xpansivos o restrictivos.

Los juicios positivos valoran las facticida-
des como algo asumido y se centran en
c6mo gestionar la nueva situacion genera-
da. Los juicios positivos de posibilidad
piensan que hay capacidad de influir en el
futuro. En uno y otro caso, la emocion
derivada es expansiva, invita a la accién, y
abre posibilidades de hacer y lograr.

Los juicios negativos sobre las facticidades
se empefan en no aceptar lo que paso, y se
revuelven insistentemente contra algo que
ya no se puede cambiar. Y los juicios nega-
tivos de posibilidad insisten en que nada de
lo que se haga puede afectar al futuro, y que
el destino ya estd escrito de manera irreme-
diable. En uno y otro caso, la emocionali-
dad derivada es restrictiva, “desinvita” a la
accion, cierra posibilidades y niega la capa-
cidad de hacer y mads atn la de lograr.

Inspirado en la
"Ontologia del Lenguaje”
de Rafael Echevarria

LO QUE NO PUEDE CAMBIAR

(juicios de facticidad)

LO QUE PUEDE CAMBIAR
{juicios de posibilidad)

SERENIDAD

El juicio colectivo acepta los hechos acaecidos,
asume con tranquilidad el presente y el futuro,
y vive con sensacion de estabilidad en la nueva

El juicio colectivo siente el crecimiento como la
nota definitoria de su evolucion, y cree en sus
posibilidades. El animo vital del equipo esta

EXPANSION

S
[L“/WI'[??:L»:Q/L[S realidad generada. Hay una profunda sensacion presidido por una ambicion bien entendida.
QUE IMPULSAN de armonia, y una placentera sincronizacion Su maxima expresion es la de hacer del afan de
entre personas, procesos y negocio. superacion su principio inquebrantable de
Equipos estables, con orgullo de pertenencia, actuacion. Equipos motivados y dispuestos al
fieles y positivos, abiertos al aprendizaje, desafio, muy orientados a resultados y
pero con escasa iniciativa propia. al cambio. No miran el reloj.
RESENTIMIENTO RESIGNACION
Tefido de fuertes dosis de resistencia y violen- El juicio colectivo genera sumision y renuncia.
cia, el juicio colectivo esta anclado en un pasado Segun los casos, puede ser la emocion mas
o que no ha digerido. El interior del equipo respira limitadora. Los profesionales resignados se
ESTADOS

EMOCIONALES
QUE LIMITAN

el rencor y la rabia, busca siempre victimas, y
personaliza culpables. Genera sufrimiento a
quienes lo sienten, y cierra posibilidades de
hacer y lograr que no persigan satisfacer la
venganza deseada.Equipos con elevada
conflictividad, fuertes dosis de indisciplina, y
criticos con las decisiones estratégicas.

sienten titeres de un destino contra el que nada
pueden hacer, y su pensamiento, en multiples
ocasiones, se erige en profecia autocumplida.
Equipos desmotivados, con

sensacion de derrota, sin

iniciativa, eluden retos y se les cae

el lapiz a la hora.
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De la combinacioén del criterio de factici-
dad y posibilidad, y el efecto expansivo o
restrictivo, surgen cuatro estados emocio-
nales, que encuentran su origen en expe-
riencias pasadas concretas, pero que defi-
nen el futuro espacio de posibilidades.

La gestion de la emocion
individual y colectiva

Indica Fernandez Aguado que “los direc-
tivos deben realizar un esfuerzo, a veces
significativo, por “/levarse bien” con la rea-
lidad”. En efecto, el primer reto es identi-
ficar el estado emocional desde el que se
actda. Y el segundo, reconocerlo y asu-
mirlo. No siempre queremos aceptar la
emocioén que nos domina. La formacién y
la exposicion de una medicién objetiva e
incontestable, obtenida a través de herra-
mientas contrastadas, generan situaciones
dolorosas en muchos profesionales, pero
necesarias a la hora de asumir una realidad
emocional que tiene y debe cambiarse.

El siguiente hito supone identificar las
experiencias que originaron en el pasado
estados emocionales actuales no deseados.
Por ultimo, sélo resta gestionar esa ¢imper-
fecta? realidad emocional. Hay que provo-
car nuevas experiencias en el orden interno
del equipo, y fundamentar, difundir e inte-
riorizar nuevos “juicios colectivos maes-
tros” surgidos desde la conviccion y la forta-
leza, y no desde la manipulacién o la hueca
peticion de ilusion. Este proceso ha de ser

= Los grandes proyectos
comienzan con un
suefo. Y su consecucion
requiere equipos de
personas y profesionales
ilusionados que sientan
y crean en lo que hacen

fruto de una reflexion colectiva, y no de la
imposicion del pensamiento de unos pocos.

A través del modelo “Feelings Manage-
ment”, cuya arquitectura légica se descri-
be en el cuadro anexo, nos hemos afanado
en intentar sistematizar, simplificar e ilus-
trar este proceso.

Programas de Desarrollo
Emocional

Destaca en el modelo el “Programa de
Desarrollo Emocional”. Su estructura
combina multiplicidad de canales, permi-
te una flexibilidad asombrosa y asegura,
como ninguna otra férmula, los objetivos
pretendidos. Su filosofia no se limita al
dominio emocional. Es preciso conocer el
dominio del lenguaje: cémo hablamos,
pensamos, afirmamos, opinamos, calla-
mos, escuchamos, prometemos, pedimos,
perdonamos... y después de todo ello,
comprender c6mo sentimos y c6mo nos
emocionamos.
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No es un curso aislado, sino un Programa
que genera efectos sinérgicos y activa
mecanismos de transmision expansiva.
Los profesionales, alumnos en su inicio,
terminan convirtiéndose en lideres y pro-
tagonistas de sus propias ensefianzas. A
través de ejercicios practicos, desarrolla y
entrena comportamientos con elevada
potencialidad de contagio en direccién
ascendente, lateral y descendente, y tam-
bién hacia el exterior de la propia Organi-
zacion: clientes y proveedores.

Su lectura ambivalente, aplicable tanto al
ambito privado e intimo de cada persona,
como al plano colectivo y estrictamente
profesional, genera fuertes compromisos
en la asuncién principios y valores como
la ilusion, la humildad, el cambio, el res-
peto, la generosidad, la confianza, el
equipo, el cardcter, la voluntad, la senci-
llez, la pasion, la innovacidn, el talento y
el valor.

Este tipo de Programas provocan cambios
profundos, y genera personas que se
conocen mejor a si mismas. Personas y
equipos coherentes e integros, que hacen
lo que dicen, y que dicen lo que piensan.
Equipos comprometidos e ilusionados.

Indica Javier Ferniandez Aguado que
“somos lo que quisimos ser ayer”. Hay que
sentir que influimos y hacemos el futuro.
Un equipo ha de ser duefio de su propio
destino. Hoy, desde la pasion y la ilusion,
podemos empezar a construir lo que que-
remos ser mafnana. &

ARQUITECTURA DEL MODELO

DIAGNOSTICO

DISENO Y DESARROLLO

EVALUACION

1. ldentificacion del estado

3 a. En la Organizacion:

emocional

Herramienta VEA:
Valoracion Emocional
y Animica

2. ldentificacion de causas
y efectos

Entrevistas selectivas
QObservacion del clima
ambiental

Politicas y Herramientas

Propuesta de actuaciones interna
Implantacion de medidas y acciones
de impulso y desarrollo emocional

3 b. En las Personas: P.D.E.
Programa de Desarrollo Emocional

Seleccion de una Coalicion Guia
Disefo y ejecucion de Programas
Multicanales de Desarrollo Emocional

4. Verificacion del cambio
emocional

Herramienta VEA:
Verificacion Emocional
Y Animica

5. Mantenimiento de la
emocion colectiva

Gimnasio emocional
Capacitacion de los
“impulsores” de animo

ALINEAMIENTO DE ESTRATEGIA Y ESTADO EMOCIONAL
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