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1 contexto, incierto y
turbulento, obliga a
las organizaciones a
dotarse de mecanis-
mos de respuesta ra-
pidos y agiles. Estos
mecanismos tienen que ser im-
pulsados a través de las perso-
nas, y, en este escenario, las
emociones se convierten en un
factor clave de productividad,
por su enorme influencia en los
procesos de rendimiento de los
profesionales. Las organizacio-
nes ya no pueden permitirse
dudar de que la aportacion de
valor de los factores emociona-
les a la excelencia organizacio-
nal es sensiblemente mayor que
la de los factores cognitivos.
La creacién y gestion de “es-
pacios de confianza”, todo lo
relacionado con la ecuacién

“felicidad = productividad” y la
necesidad de “desaprender”
son algunas de las considera-
ciones que ponen de manifiesto
la importancia de desarrollar
una vision metaférica de la or-
ganizacién como “escenario
emocional”.

Fredrickson define las emo-
ciones como “tendencias de
respuesta multi-componente
que se desarrollan en periodos
de tiempo relativamente cor-
tos”. Las variables “tendencias
de respuesta” y “periodos de

tiempo relativamente cortos”
adquieren en el contexto actual
una gran trascendencia. El éxi-
to del cambio esta asociado a la
velocidad a la que los profesio-
nales de una organizacion se
adaptan a la nueva situacion.
Si los tiempos de respuestas no
son los adecuados y/o el nu-
mero de profesionales no se
adaptan (por voluntad y/o por
capacidad), la transformacién
organizacional sera un fracaso.

Las emociones juegan un rol
en dos variables criticas del

—>
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—> cambio: la primera esta relacio-
 nada con la dindmica experien-

cial durante el proceso y la se-
gunda, con el liderazgo del
mismo. Ambas perspectivas
tienen un factor de éxito deter-
minante en comun, la goberna-
bilidad de las emociones.

EMOCIONES Y DINAMICA
EXPERIENCIAL DURANTE EL
PROCESO DE CAMBIO

En los procesos de cambio, se
puede observar una corriente
superficial de actividades y una
corriente subterranea de viven-
cias. La corriente superficial

Las emociones juegan un rol en dos
variables criticas del cambio: la primera
esta relacionada con la dindmica
experiencial durante el procesoy la
sequnda, con el liderazgo del mismo

tiene que ver con conectar con
los procesos racionales del
cambio. En la corriente subte-
rranea, lo importante son las
emociones.

La aplicabilidad de las dife-
rentes tipologias de emociones
a los procesos de transforma-
cién organizacional nos lleva a
plantear una doble via de opor-
tunidad de gestién. Por un la-
do, lo relacionado con las emo-
ciones positivas y negativas, y
por otro, con las emociones so-
ciales e instrumentales.

Las emociones positivas im-
plican una predisposicion a
analizar las situaciones como
beneficiosas, mientras que las
negativas predisponen hacia
una actitud a la defensiva fren-
te a lo que se considera una
amenaza.

Las emociones sociales sur-
gen de la interaccién humana.
Las emociones instrumentales
son aquellas que tienen como
objetivo el propésito de lograr
algo.

La resistencia al cambio, ge-
neralmente, es el resultado del
deficiente uso del poder por
parte de los directivos y de la
exclusiva atencion a los facto-
res de la corriente superficial
del cambio. Cuando, en los
procesos de transformacion,
las emociones se gestionan
adecuadamente, la mayoria de
las personas se involucran por-
que el cambio esta relacionado
con su futuro, y por ello estan
dispuestas a contribuir.

El éxito en la corriente su-
perficial del cambio esta rela-
cionado con una adecuada
gestion de las emociones ins-
trumentales (¢creacion de una
sensacién de urgencia para ge-
nerar el miedo al no cambio?,
¢desarrollo de una ambicion
de cambio para generar una
aspiracion por cambiar?) y con
unas politicas de gestion que
impulsen conductas a través
de las emociones sociales (poli-
ticas de comunicacién y de
participacion para generar
confianza).

El éxito en la corriente subte-
rranea del cambio esta relacio-
nado con el impacto (positivo o

negativo) que las politicas y el
liderazgo sean capaces de lo-
grar, y esto tiene su expresion
en el nivel de compromiso o de
resistencia frente al cambio.

EMOCIONES Y TALENTO
PARA LIDERAR EL PROCESO
DE CAMBIO

Si no hay empatia con las emo-
ciones que representan la in-
certidumbre del cambio, au-
menta el nimero de rezagados
y se incrementan las resisten-
cias. El liderazgo es el instru-
mento clave de la gestiéon de di-
cha empatia, y para ello es
imprescindible interiorizar dos
variables aceptadas en una
amplia gama de la literatura
empresarial. La primera tiene
que ver con la idea de que las
emociones positivas posibilitan
una mayor y mejor apertura al
cambio de comportamiento. La
segunda, con la idea de que las
emociones negativas son mas
fuertes que las positivas.

Sobre la base de dichas vi-
siones, se desarrollaron los
modelos clasicos de gestion del
cambio, estructurados sobre la
premisa, avalada por diferen-
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tes autores, de que las emocio-
nes negativas posibilitan la
adaptabilidad. En base a ello,
la creacion de un sentido de
urgencia era el primer paso pa-
ra cambiar.

Frente a ello, el modelo del
libro El cambio como un juego
de interaccién estratégica pro-
pone un punto de salida fun-
damentado en desarrollar una
ambicion del cambio que esta
exclusivamente conectado a
emociones positivas. Sobre esa
base, los lideres del cambio tie-
nen que tomar la iniciativa,
crear un contexto adecuado al
momento estratégico y cultural
y lograr impactar en las dina-
micas de transformacion orga-
nizacional.

Considerando la ecuacion
del talento como la interrela-
cién entre las variables “tener”
(competenciales, experiencia-
les y cognitivas), “vivir” (actitu-
dinales y emocionales) y “co-
nectar” (capacidad de tener
éxito en diferentes escenarios),
podemos afirmar que, desde el
punto de vista del liderazgo del
cambio, cobran una especial
importancia la interpretaciéon
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FIGURA 1. CORRIENTE SUPERFICIAL Y CORRIENTE SUBTERRANEA DEL CAMBIO
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de las emociones (¢cuales?,
¢cen qué medida?), su posterior
gestion (¢como?) y su conexion
con la ambicién del cambio
(¢por qué?).

A tal efecto, consideramos
importante la aportacién de Ri-
chard Boyatzis' en lo referente
a perfiles PEA (positive emotio-
nal attractor) y NEA (negative
emotional attractor). El lider
PEA esta mas centrado en el
futuro, en las oportunidades,
en las fortalezas. El lider NEA,
por el contrario, estd mucho
mas enfocado en el pasado, en
el miedo, en las areas de mejo-
ra. El lider PEA tiene una vi-
sién abierta, mientras que el
NEA la tiene cerrada. Todo esto
es muy importante en el lide-
razgo de los procesos de cam-
bio, porque tener el PEA acti-
vado permite un estado de
apertura a nuevas ideas que
posibilita avanzar hacia proxi-
mos descubrimientos, lo cual
es un axioma de obligada te-
nencia en el perfil de éxito co-
mo lider del cambio. Por el
contrario, la activacion del
NEA supone un freno en los
avances de los cambios.

CONCLUSION:
¢"EMOTIONAL ANALYTICS'?

La gestion de las emociones en
las organizaciones se enfrenta
al reto de desarrollar algorit-
mos que pongan de manifiesto
de manera objetiva la tasa de
retorno de la inversién en las
emociones en los modelos orga-
nizativos y en los sistemas de
trabajo. En tanto en cuanto no
seamos capaces de transferir
las “creencias” existentes en el
imaginario (las personas felices
producen mas) al paquete de
“datos” del business analytics
(demostracién empirica de lo
anterior con datos financieros),
la gestién de las emociones no
lograra el imprescindible “up-
grade” de la academia a la rea-
lidad empresarial.
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