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lgunos autores apuntan que hasta el 30% de los resul-
Atados o el desempeno de un equipo se puede ver altera-
do en funcién de su emocionalidad colectiva, manteniendo
bloqueadas el resto de las variables. Esto seria aplicable tan-
to en el dmbito social (fundaciones y asociaciones, hospita-
les, colegios y universidades, partidos politicos, equipos
deportivos, pueblos y hasta paises enteros) y empresarial
(empresas familiares, departamentos, equipos de proyecto,
macroempresas), como en el familiar (familias nucleares
y clanes).

Si esto fuera asi, parece evidente que merece la pena
diagnosticar cudles son las emociones y los estados de 4dni-
mo imperantes en los grupos y sistemas a los que pertenece-
mos, para minimizar los mds restrictivos y expandir aquellos
que mids satisfaccién y mejores resultados nos puedan pro-
porcionar.

A veces dedicamos mucho tiempo, recursos y energia
a disefar nuevas estrategias, planes y procedimientos, a cap-
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tar nuevos recursos, observando con sorpresa c6mo el resul-
tado o el desempefio no aumenta en la misma proporcién o
incluso disminuye. Quiza sea util dedicar algo de tiempo y
esfuerzo a diagnosticar coémo es la emocionalidad colectiva
de ese equipo, a fin de influir positivamente en ella. Peque-
fios cambios en este aspecto pueden dar lugar a resultados
inimaginables...

Querido lector, el reto estd servido y me gustaria que
participases en él. ;Quieres influir en la «emocionalidad
colectiva» de los sistemas y grupos a los que perteneces?
Aunque quizd antes de formularnos esta pregunta deberia-
mos plantearnos otras, como: ;Realmente podemos hablar
de una emocionalidad colectiva? ;Las familias, los gru-
pos de amigos, los departamentos de las organizaciones, los
pueblos, sienten?, de ser asi, ;cémo nos afecta en el dm-
bito personal la emocionalidad de un colectivo? ;Existen
férmulas y herramientas para influir en esa emocionalidad
grupal? Y, por ultimo, ;quiero hacerlo? ;Merece la pena
intentar cambiar la emocionalidad de mi familia, de mi
grupo de amigos, de mi departamento, empresa o gru-
po de vecinos? ;Y la de mi ciudad, la de mi pais o la del
universo?

No es necesario contestar todavia. Quizd ya lo estés ha-
ciendo, sin saberlo o siendo plenamente consciente de ello.
Quizéd decidas no querer hacerlo, porque no quieres inten-
tarlo o porque quieres que siga como estd. O quizd no creas
que puedas hacer nada. Probablemente lo que decidas esta-
rd bien, siempre que seas consciente de ello...

Ya que hablamos de emociones, aunque sean colecti-
vas, quiero compartir las mias contigo. Aunque he escrito
muchos articulos y he sido coautor en varios libros, este
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es mi primer libro en solitario. Las sensaciones y emocio-
nes que tengo son variadas: vértigo, confusidn, alegria,
orgullo, miedo y otras mds que no sé muy bien cémo ex-
presar con palabras. Es como cuando vas a dar tu primer
beso, o la sensacién del primer dia de trabajo, o cuando
recién sacado el carné de conducir vas a circular solo por
primera vez...

Qué sensacién tan diferente, te hace sentir vivo, tinico Vs
sobre todo, te permite estar muy presente en el momento
actual, en las reacciones de tu cuerpo (la postura que adop-
tas, la respiracion, la tensién de los musculos). Qué pena no
sentirme asi mds veces, tan atento a lo que pasa, tan a la
expectativa de cémo va saliendo todo; es como fluir, como
dejarte llevar aunque seas td quien dirija. ..

Estoy convencido de que esto ocurre de la misma mane-
ra en el dmbito colectivo. ;Cémo siente ese dia la familia
directa de la nina que estd haciendo la comunién? ;O esa
familia que acude junta a recoger el coche nuevo, tras varios
afos sin estrenar ninguno? Alguien que les observara nota-
ria algo en el brillo de los ojos de todos ellos: su manera de
contener la respiracion, su modo de tocarse y acariciar ese
dia sin darse quizd ni cuenta de cémo lo hacen.

;Cémo se siente ese equipo de trabajo que acaba de ser
felicitado desde lo mds alto de la organizacién o por el me-
jor cliente? ;O que acaba de conseguir un proyecto que les
va a dar estabilidad y rentabilidad durante los siguientes dos
anos? ;O que acaba de ver publicada una fotografia suya por
obtener un premio a la mejor gestién, dentro de su campo
de actividad? Cualquiera que les vea notard la sensacién de
orgullo que se respira, aunque no sea del todo undnime y
haya alguna excepcién. Hablamos de una sensacién colecti-
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va, difusa, que se nota aunque no se vea claramente, que se
respira y se siente en el ambiente... La sensacién podrd ser
variable en el tiempo, pero ese equipo emana orgullo, felici-
dad y serenidad y eso es percibido por los demds, ya que es
auténtico, espontdneo y sentido.

;Cémo se siente ese pueblo que acaba de ganar la Copa
de Europa o los Mundiales de futbol? ;O ese pueblo, y el
mundo entero, que acaba de sufrir los atentados del 11-S
en las Torres Gemelas de Nueva York, o del 11-M en Ma-
drid? ;O el mundo entero, cuando el hombre acaba de pi-
sar la Luna por primera vez? Claro que es posible que al-
gunos no se enteren de estos sucesos o que incluso sientan
indiferencia o hasta los repudien. En cualquier caso, la emo-
cionalidad se respira si vamos paseando por la calle, o en-
tramos en los bares y vemos los televisores, o nos acercamos
al puesto de periddicos y leemos los titulares o si vamos a
comer con un grupo de amigos y la mayoria quiere hablar
de lo mismo.

En los tltimos afos se ha hablado y escrito mucho sobre
la importancia de las emociones y cémo poder gestionarlas,
aunque casi siempre desde una perspectiva individual. Estd
claro que segiin nos sintamos (tristes, enfadados, serenos o
entusiasmados), asi actuaremos y juzgaremos aquello que
conseguimos. Esto mismo les ocurre a los grupos y colecti-
vos de los que formamos parte, que, segiin se sientan, asi
actiian y disfrutan o sufren de su realidad.

Este libro no pretende ser un estudio concienzudo, ted-
rico y cientifico de cémo funcionan las emociones colecti-
vas, sino una agradable lectura, bien documentada, que
provoque la reflexién cercana a la realidad del lector y que le
anime a actuar en su pequeno gran universo.
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Te animo a que te sientas participe y protagonista de tu
destino y, por qué no, del destino de los demds. Aunque no
lo sepas, e incluso aunque no lo quisieras, formas parte de
muchas «almas colectivas», tantas como sistemas a los que
perteneces (familiar, laboral, vecinal, social, etc.). Con tu
forma de pensar, hablar, sentir y hacer influyes en los de-
mis, al igual que los demds influyen en ti. Td influyes de
una manera activa en la emocionalidad de los sistemas a los
que perteneces, al igual que éstos te nutren y configuran
como persona. Eres dnico e irrepetible para tus sistemas y
quizd quieras contribuir a perfilar otra emocionalidad colec-
tiva para éstos.

A lo largo de los capitulos, si quieres, podrds ir escribien-
do tus propias evidencias, reflexiones y acciones concretas
que se han de abordar en los grupos y sistemas a los que
perteneces. Quizd te sea ttil, durante la lectura de este libro,
llevarlo siempre encima, para poder ir anotando evidencias
y reflexiones que te parezcan relevantes.

En los primeros capitulos analizaremos cémo funcio-
nan los sistemas y haremos un recorrido por diferentes
autores y modelos que nos pueden dar luz sobre c6mo se
generan las emociones colectivas, y te propondré que re-
flexiones sobre tus propios sistemas. De este andlisis ya
podriés ir definiendo acciones concretas que te permitirdn
influir en la emocionalidad de los grupos y sistemas de los
que formas parte.

En los siguientes capitulos analizaremos cémo siente un
sistema (sus creencias, sus emociones, sus estados de 4nimo)
y como se manifiesta esa emocionalidad. Dedicaremos una
especial atencién a la visidon y las expectativas de un colecti-
vo, como gran determinante de su emocionalidad.

17
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Continuaremos planteando férmulas concretas para
prevenir estados emocionales restrictivos y fomentar una
emocionalidad expansiva en cualquier sistema, analizando
los pasos y las fases a seguir. Nos detendremos especial-
mente en las emociones de las organizaciones y empresas,
asi como en las herramientas de intervencién que se impo-
nenen la actualidad.

Terminaremos con un resumen y unas conclusiones de
todos los aspectos trabajados, asi como con unas recomen-
daciones generales para la buena salud emocional de cual-
quier sistema.

Aunque no es necesario leer todos los capitulos por orden,
si que es recomendable para entender el porqué y para qué de
las actuaciones y pautas que se presentan al final. Sin duda,
dedicar tiempo a la reflexién y el andlisis de los sistemas con-
cretos y reales en los que estds inmerso te ayudard a definir
actuaciones mds concretas y eficaces. Te animo, por tanto, a
ello. Como verds, me permito tutearte desde el comienzo, ya
que me gustaria que me sintieras mds cerca de ti y me vieras
no tanto coOmMo un experto, sino més bien como un provoca-
dor de tu reflexién y, sobre todo, de tu actuacidn.

Con este libro pretendo esclarecer cémo se gesta esta
emocionalidad colectiva y cémo podemos influir en ella.
Cada uno aportando su pequefio granito de arena, influ-
yendo activamente en los sistemas a los que pertenece. Este
es el reto y ésta es tu eleccién, querido lector.

Asi, quizd consigamos una sociedad emocionalmente
mds sostenible, madura y plena, donde prevalezcan la auten-
ticidad y la plenitud sobre la apariencia y la mediocridad.
Y donde se generen las condiciones que permitan liberar
al maximo el talento y las inquietudes que todos tenemos.



INTRODUCCION

Ojald que éstas sean las primeras ideas ordenadas y rigu-
rosas para el nacimiento de una nueva disciplina: la sistermno-
logia emocional, en referencia al campo de estudio de las
emociones en los sistemas, es decir, de la emocionalidad
colectiva.

Esta es mi misién, tanto personal como profesional: con-
tribuir a construir una sociedad mejor. Confio en que tam-
bién sea la tuya. Y, ahora, jpongdmonos a trabajar!






1. LOS SISTEMAS
TAMBIEN SIENTEN

QUE ES UN SISTEMA

Cuando hablamos de emociones colectivas parece razonable
acotar a qué nos referimos con «co-lectivo», ya que dos per-
sonas son plural y la humanidad entera también. Podriamos
diferenciar entre un grupo, un equipo, un colectivo, una
organizacién, etc. Para aclarar y simplificar los términos, va-
mos a hablar a partir de ahora de «sisteman.

Entendemos por sistema un conjunto estable de elemen-
tos que se interrelacionan e interactiian entre si, dando
lugar a un nuevo elemento mds complejo que realiza fun-
ciones diferentes de las de cada una de sus partes por sepa-
rado. Sistemas serfan una célula, un brazo, una persona, un
pais, un reloj, un coche, un ordenador, el universo, etc.

Entre los elementos de un sistema hay interacciones y se
generan vinculos y relaciones. Entre los diferentes elemen-
tos, a través de peticiones y ofertas, se cubren necesidades y
se coordinan acciones. Es como si unos elementos actuasen

21
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de proveedores o clientes internos de los otros. Un cambio
en cualquiera de las unidades del sistema producird cam-
bios en el resto.

Asi, por tanto, el conjunto de personas que coincidi-
mos en el cine para ver una pelicula, aunque podriamos
denominarlo un grupo o un colectivo de gente, no lo en-
tenderemos para el fin de este libro como sistema, ya que
la interrelacién de las personas en esta situacién es mini-
ma y ademds dura sélo un par de horas. Un sistema «hu-
mano» dura, cuanto menos, unos meses, por ejemplo, un
equipo de proyecto, con una fecha clara de finalizacién
dentro de siete meses. Puede llegar a durar muchos anos
o toda la vida, como los socios de un negocio, un grupo
de amigos o la familia nuclear.

Por otro lado, todos pertenecemos a multitud de co-
lectivos, en tanto que formamos parte de un grupo por
tener alguno de los atributos del mismo. Me estoy refi-
riendo, en mi caso, a que pertenezco a los colectivos de
los hombres, padres, latinos, espafoles, morenos, esquia-
dores, psicélogos y muchos mds atributos que podria de-
tallar. No consideraremos sistemas a todos estos colecti-
vos, primero por lo numerosos que son y segundo por la
imposibilidad de interactuar de forma estable con todos
ellos. La excepcién para estos colectivos masivos estaria
en aquellos que yo considero grupos de referencia para
mi, no s6lo de pertenencia, con los que me identifico, de
los que me siento participe activo y a los que suelo dedi-
car parte de mi tiempo y de mi energia. Son colectivos
que me hacen sentir, que me dan alegrias y tristezas. Aqui
me estoy refiriendo, por ejemplo, a un equipo de fttbol al
que sigo con atencién todos los domingos, a un partido
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politico al que apoyo activamente, a un colegio profesio-
nal del que participo en sus actividades, etc.

Estabilidad en el tiempo, implicacién personal y asun-
cién de ciertas pautas de comportamiento son tres requisi-
tos para que consideremos a un colectivo un sistema al cual
nosotros pertenecemos. Normalmente en los sistemas de los
que nos consideramos parte, generamos fuertes vinculos
con otras personas, donde las relaciones afectivas existen y
pueden cambiar con el tiempo.

Todo sistema tiene las siguientes funciones y elementos:
entradas y salidas (de informacién, energfa o recursos), pro-
cesadores o transformadores de todo lo que entra, retroali-
mentacion o efectos de las salidas del sistema en el propio
sistema, unos limites o fronteras con el ambiente o entorno
al que pertenece, y una identidad o esencia (figura 1.1).

&
=\
S
N\t
P
N
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.
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Ent(ad.as %
Esencia
o)
identidad Procesador

Figura 1.1. Funciones y elementos de un sistema.
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QUIEN MUCHO ABARCA POCO APRIETA

«La energia no se crea ni se destruye, sélo se transforma.»
Aplicado a cada uno de nosotros, podriamos decir que la
energia se canaliza y se distribuye. Si queremos dedicar aten-
cién, esfuerzo, disfrute y, en definitiva, tiempo a los sistemas
a los que pertenecemos, éstos no pueden ser infinitos.

Quiz4 hayas tenido, al igual que yo, la sensacién de estar
en demasiadas guerras a la vez, con demasiados frentes
abiertos a los que atender. Y no me refiero sélo al estrés la-
boral, sino al hecho de querer atender a muchos proyectos
personales al mismo tiempo, a estar muy activo con distin-
tos grupos de amigos y colaborando con varias asociaciones
en paralelo. Lo que suele ocurrir en estos casos es que tene-
mos la sensacién de no llegar adecuadamente a todo y, de
ser asi, de no disfrutarlo.

Con el fin de poder luego evaluar la emocionalidad de
estos sistemas, en primer lugar identificaremos y nos centra-
remos en los diez sistemas, como mucho, a los que dedico
mds energia y que mas me importan. Logicamente éste es
un criterio muy personal y subjetivo. El orden no tiene por
qué responder a ninguna pauta especial y légicamente los
sistemas seleccionados pueden cambiar con el tiempo y, de
hecho, lo haran.

En mi caso actual, por si te vale de guia y ejemplo, des-
tacaria los siguientes sistemas:

* Mi familia actual de origen: padre y hermano.

* Mi familia actual: mujer e hijas.

* Mi empresa: socios y colaboradores de ISAVIA Con-
sultores.
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* Mi grupo habitual de amigos: la «panda» de los si-
bados.

* Grupo de teatro aficionado veA+, con el que ensayo los
viernes por la tarde.

* Junta Directiva de Coaching sin Fronteras, ONG de la
que actualmente soy el vicepresidente.

* Grupo de trabajo de Coaching de Equipos, vocalia de
la ICF Espafa que coordino.

* Red de expertos «enEvolucién», grupo de especialistas
que colaboramos en proyectos.

* Grupos de formacién de Configuraciones Sistémicas
y Coaching de Equipos, un fin de semana al mes, du-
rante nueve meses.

* Amigos de la «mili», con los que me sigo viendo, desde
hace veinte afos, un fin de semana al afo.

* Vecindario y urbanizacién donde vivo.

|dentifica tus diez sistemas de referencia:

@ W Gy = o Wil B W=

—
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Para tu reflexion: ;Te ha costado mucho identificarlos? ; Princi-
palmente en torno a qué giran: familia, amigos, trabajo, aficio-
nes? ;Cuales te ocupan la mayor parte de tu tiempo? ;Crees
que tienes abandonado alguno de tus sistemas? ; De qué te das
cuenta con estas reflexiones?

LEYES GENERALES

Muchos son los autores y modelos conceptuales que se han
dedicado a tan apasionante labor. No olvidemos que la ma-
yorfa de nuestro tiempo consciente lo pasamos en nuestros
sistemas, por lo que, si sabemos cémo funcionan y cémo se
sienten, podremos saber mds de nosotros mismos, de cémo
funcionamos y de cémo nos sentimos.

Los principios légicos y las leyes de relacién bésicos para
definir un sistema son atribuidos al bi6logo austriaco Lud-
wig von Bertalanfly. A partir de su trabajo surgié la teoria
general de sistemas. Casi desde ese momento el enfoque sis-
témico fue adoptado y enriquecido por otras disciplinas,
como la robética, la fisica, la filosofia, la politologia y la
psicologia, entre otras.

Se han establecido leyes y principios de cémo se compor-
tan los sistemas, como la entropia y la homeostasis. El deno-
minador comin de todos ellos es que necesitan activarse
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y regenerarse para no desaparecer (entropia), buscando su es-
tabilidad y su equilibrio dindmico (homeostasis). Estos, a su
vez, pueden ser organismos vivos (animales, personas o pue-
blos enteros), catdstrofes naturales, idiomas o mdquinas.

El enfoque sistémico nace a mediados del siglo xx, con el
objetivo de estudiar los fenémenos de una manera diferente
de la ciencia tradicional. La ciencia ortodoxa se basa en un
modelo mecdnico, lineal, estdtico, experimental, estadisti-
co, que analiza causas y efectos universales y que descompo-
ne los fenémenos estudiados en sus elementos. El enfoque
sistémico, por su parte, pone el acento en las relaciones en-
tre los elementos, el contexto con el que interactdan, la idea
de proceso, lo dindmico, la retroalimentacion, la incerti-
dumbre y el caos.

Todo sistema es mds que la suma de sus partes, tiene como
«vida propia»; es producto y a la vez engloba y supera a cada
una de las partes que lo componen. Asi, por ejemplo, la fa-
milia Pérez Lépez, el departamento de marketing de un la-
boratorio farmacéutico o el pueblo de Tomelloso, seguirdn
siéndolo aunque cambien algunos de sus miembros. Incluso,
dentro de unos anos, las personas que componen esos sistemas
serdn todas diferentes de las que hay hoy y, sin embargo, ese
sistema seguird existiendo con mucha seguridad. Obviamen-
te habrdn cambiado en formas y costumbres, aunque el sello
y el ADN se podrdn seguir observando y sintiendo.

Los sistemas abiertos intercambian con su entorno, es
decir, con otros sistemas, energfa, informacién y, en la ma-
yor parte de los casos, también materia. Una célula, un ser
vivo o la Tierra entera son ejemplos de sistemas abiertos. Un
reloj, siendo un sistema también, lo serd cerrado, ya que no
se relaciona con otros sistemas. Estos conceptos se aplican
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también a los sistemas humanos o sociales, como un grupo
de amigos, una familia, un departamento, una empresa
o una sociedad entera.

Observemos c6mo la familia Pérez Lépez puede venir,
a su vez, de otros dos sistemas familiares, la familia Pérez y la
familia Lépez. En un futuro, casi con seguridad, se mezcla-
rdn con otros sistemas familiares.

El departamento de marketing de nuestra empresa farma-
céutica recibe informacién de su central en Boston sobre las
campafias que se deben realizar de algunos firmacos. Ade-
mds, informa a las fébricas y a los equipos comerciales de
cudndo serd el lanzamiento para que estén preparados. Nece-
sitard, por otro lado, los permisos oportunos del Ministerio
de Sanidad para poder proceder con esta operacién. Y po-
driamos seguir con muchas mds interacciones de este sistema
con otros, donde unas veces es proveedor y otras es cliente.

Y qué pasa con nuestro querido pueblo manchego, lla-
mémoslo ciudad para que no se moleste nadie, cuando im-
porta mano de obra de otras comunidades o cuando parte
de sus impuestos se destinan a hacer una carretera que les
hard llegar antes al Levante.

Podemos observar cémo los sistemas humanos son abier-
tos, interactivos a su vez y dindmicos, no permanecen nun-
ca igual, se regeneran continuamente, se pueden reproducir
y a veces mueren. ;No estamos hablando de vida?

CON FORMA HUMANA

Como ya he mencionado en la «Introduccién», el objetivo
de este libro es analizar cémo sienten los sistemas humanos
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y sociales. Para ello, podemos adoptar el modelo del profe-
sor Javier Ferndndez Aguado, quien plantea que las organi-
zaciones, al igual que las personas, piensan, tienen voluntad
y sienten (modelo antropomérfico). Este modelo le da for-
ma humana a las organizaciones, proyectando en ellas ras-
gos y caracteristicas humanos.

Una organizacién no sélo «piensa», genera y gestiona in-
formacién y datos, también «quiere», declara la voluntad de
conseguir retos y objetivos, y «siente», vive en un trasfondo
emocional, que facilita o dificulta sus resultados. Y, por lo
tanto, desarrolla determinadas pautas de comportamiento
para conseguir estos fines.

Hemos visto como un sistema tiene leyes y se organiza,
pudiendo entender que cualquier sistema siente, ademads de
pensar y mostrar voluntad. Y no pensemos sélo en empre-
sas, hagdmoslo también con asociaciones, familias y hasta
pueblos enteros.

De hecho, me atreveria a decir que el estado emocional
de un sistema expande o contrae el talento del mismo, in-
fluyendo en su desempefio y resultado. Es como si la varia-
ble «sentir» tuviera un efecto multiplicador sobre las dos
anteriores, «saber» y «querer», impulsando o limitando po-
derosamente las posibilidades del sistema. La emocionali-
dad de un sistema libera o contrae de modo determinante
su talento y lo que es capaz de realizar.

;Cémo podriamos explicar entonces resultados casi im-
posibles, desde un anilisis muy racional y 16gico, de equi-
pos realmente modestos en recursos? Pensemos en equipos
deportivos con resultados extraordinarios durante una o va-
rias temporadas. Pensemos en equipos de proyecto, depar-
tamentos o asociaciones con resultados casi inexplicables,
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a los ojos de los demds. Pensemos en familias o grupos de
amigos que organizan unas vacaciones econdémicas y muy
consensuadas donde la mayoria, si no todos, disfrutan real-
mente del viaje. Pensemos en pueblos que remontan una
gran crisis o los efectos devastadores de un desastre natural
en un tiempo récord.

La influencia de nuestro modo de sentirnos en la actua-
cién y los resultados obtenidos ha quedado patente desde
hace muchos afos por filésofos, escritores y psic6logos. De
hecho, en la Gltima década el periodista y psicélogo Daniel
Goleman ha popularizado el concepto de «inteligencia emo-
cional». Para mi, ahora, el reto estd en analizarlo a escala de
colectivos y sistemas.

Otra manera de percatarnos de la importancia de la varia-
ble emocional en un sistema es pensar en equipos con sufi-
cientes recursos econdmicos, tecnolégicos y humanos, con
magistrales planes de negocio, con una misién declarada, ob-
jetivos claros y planes de accién muy concretos y operativos
que, sin embargo, no consiguen ni el 50% de los resultados
esperados. Quizd en estos sistemas funcione el «saber» —hay
recursos, medios e informacién—, funcione el «querer» —hay su-
puesta voluntad y se marcan objetivos—, pero no funcione tan
bien el «sentir» —en el sentido de motivacién, serenidad, segu-
ridad, orgullo, conviccién, ambicién y esperanza—.

Querido lector, ;conoces familias, asociaciones, departa-
mentos, empresas o pueblos a los que les ocurra esto? Yo s,
muchos. Y me preocupo cuando uno de mis sistemas de
referencia, al que quiero pertenecer y cuyo funcionamiento
deseo que vaya bien, estd a la deriva.

Desde un punto de vista individual, no hay ninguna
duda de ello. Cada uno de nosotros es un observador tinico
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y diferente de la realidad en la que vive. Por ello, ante el
mismo proyecto, uno se siente cémodo y otro incémodos;
en la misma familia, uno se siente afortunado y otro muy
desgraciado; ante el mismo objetivo, uno se ve incapaz y
otro motivado y seducido. Es como si cada uno de nosotros
tuviera unas gafas que son unicas en el mercado, no hay
otras iguales. Y lo curioso es que mis gafas hoy no son igua-
les a las que llevaba hace un afio ni a las que llevaré en el
futuro. Son muchos los filtros que hacen que mis gafas sean
Unicas: creencias, prejuicios, formacién, experiencia, expec-
tativas, valores, cultura, y sobre todo mi emocionalidad. Este
filtro hace que vea el mundo de color rosa, negro, blanco o
con claroscuros. Estd claro que no vemos igual el mismo
proyecto o reto si nos sentimos enamorados, tristes, agresi-
vos, cansados o pletdricos.

Esto mismo le ocurre a cualquier sistema que, aunque
sea poco o nada consciente de como se siente, desde fuera
los demds lo pueden percibir con claridad. Todos, tanto
individuos como sistemas, estamos como poseidos por
una emocionalidad de fondo que nos inspira y nos domina.
A veces, de forma totalmente inconsciente; a veces, de for-
ma clara y decidida.

Quizd todavia no sepas muy bien por qué, aunque quizd
en unos sistemas te sientas muy bien, en otros normal y en
otros realmente mal. En algunos disfrutas, te desarrollas,
te sientes activo y creativo, el tiempo pasa rdpido y quieres
continuar, mientras que en otros «pasas» el tiempo, te sien-
tes a menudo violento o frustrado, e incluso a veces preso
y secuestrado.
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Te propongo que pienses y sientas los sistemas en los que estés
claramente involucrado, pueden venir de tu familia, del trabajo o
de las actividades a las que dedicas mas tiempo, para que hagas
un primer diagnostico de como se sienten. Por ahora la evalua-
cién que te pido es muy genérica y subjetiva, ya tendremos tiem-
po de acotarla y objetivarla a lo largo del libro.

Principales sistemas Emocionalidad (muy buena, buena,
de referencia normal, mala o muy mala)

S @ ey = ey Wi oE W e =

—

¢Te has parado a pensar qué diferencia a unos de los otros? ; Por
qué han llegado a sentirse asi? ;Cémo y donde se huele y se
respira ese ambiente que te embarga para bien o para mal?




2. MAGIA DE LOS SISTEMAS
VIVOS

POSIBLES PISTAS DEL FENOMENO

Ademds de la teoria general de sistemas, que ya abordamos
al hablar de las leyes generales que rigen los sistemas, vamos
a centrarnos ahora en algunas hipétesis de diversos autores
que, cuanto menos, son curiosas y definen por qué un siste-
ma puede llegar a sentirse de una determinada manera.

Son planteamientos que provienen de campos tan dife-
rentes como la fisica o la psicologfa, y son, en la mayoria de
los casos, complementarios. No pretendo hacer un andlisis
concienzudo, extenso, ni muy técnico de estos modelos,
sino un planteamiento de las posibles causas que determi-
nan cémo pueden llegar a sentirse los sistemas.

Teoria del campo

Formulada por Kurt Lewin, precursor de la dindmica de
grupos y la psicologia social. Psiclogo polaco, estudié me- 3
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dicina, biologia y se doctoré en filosofia. Fundé el Centro
de Investigacién de Dindmica de Grupos en el MIT (Uni-
versidad de Cambridge).

La teorfa del campo afirma que las variaciones individua-
les del comportamiento de una persona en relacién con las
normas se ven condicionadas por la tensién entre las per-
cepciones que el individuo tiene de si mismo y del ambien-
te psicolégico en el que se sitta, el «espacio vital». Depen-
den, por lo tanto, de cémo la persona se siente integrada
o acomodada en su campo, en su sistema.

El concepto de campo surge de la fisica. Einstein ya tra-
bajé sobre la teoria de campo unificado, pero fue Kurt
Lewin (1890-1947) quien inici6 y condujo la aplicacién de
la teorfa del campo a todas las ramas de la psicologia.

La teorfa del campo de Lewin afirma que es imposible
conocer al ser humano fuera de su entorno, de su ambiente.
La conducta ha de entenderse como una constelacién de
variables independientes, las cuales formarfan el campo di-
ndmico. La conducta es una funcién del espacio vital o
campo en el que nos encontramos. Lewin introduce con-
ceptos dindmicos y sistémicos, como energfa, tension, nece-
sidad, valencia, fuerza o vector.

Parece como si ese campo o espacio vital (con su historia,
normas y emocionalidad colectiva) influyera en cémo ac-
tuamos. El campo es ese entorno o contexto que nos en-
vuelve y nos da sentido, que nos influye y del que somos
parte a la vez. Es ese sistema al que pertenecemos, que busca
el equilibrio entre tensiones y fuerzas divergentes. Si ademds
tenemos en cuenta que nuestra vida fluye entre varios siste-
mas o campos, el tema se complica o se hace mds interesan-
te, seglin se mire.
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¢Quieres pensar por qué en algunos de tus sistemas te cuesta
seguir las normas o costumbres, e incluso te las saltas en alguna
ocasion, o a menudo? ;Te sientes muy diferente en tu forma de
sery de actuar en alguno de tus sistemas, en comparacién con tu
forma de actuar en los otros sistemas? Y, de ser asi, ;qué tiene
ese sistema que te hace ser «diferente»? ;Como te sientes en
ese sistema? ;Cambiarias cosas de él si pudieras?

Dejamos este espacio para que anotes tus reflexiones.

Campos morficos

Definidos por el Dr. Rupert Sheldrake, nacido en 1942,
controvertido bidlogo y filésofo britdnico.

Desarroll6 la hipétesis de los campos morfogenéticos
y produjo publicaciones e investigaciones relacionadas con
temas como la telepatia, la percepcién extrasensorial y la
metafisica en animales y plantas.

Los campos morfogenéticos, o campos morficos, llevan
informacién y son utilizables a través del espacio y del tiem-
po, sin pérdida alguna de intensidad después de haber sido
creados. Son campos no fisicos que ejercen influencia sobre
sistemas que presentan algin tipo de organizacién inheren-
te 0 comun.

Esta teorfa explicaria la evolucién simultdnea de la mis-
ma funcién adaptativa en poblaciones bioldgicas no conti-
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guas. Por ejemplo, los pdjaros llamados «sastrecillos» apren-
dieron en una zona geografica determinada a abrir las chapas
de las botellas de leche. Sastrecillos de otras partes del mun-
do empezaron a hacer lo mismo al cabo de poco tiempo, sin
haber tenido contacto entre ellos. Es como si hubieran
aprendido una forma de provisién de alimento gracias a los
campos morfogenéticos. ;Una especie de telepatia? ;Casua-
lidad, quiza?

También explicaria por qué el miembro de una familia
tiene, aunque sea de una forma inconsciente, informacién y
sensaciones de otros miembros ya fallecidos de su clan o pue-
blo. Espacio y tiempo confluyen, y nos pueden hacer sentir
o intuir por canales diferentes de los cinco sentidos habituales.

¢Puedes imaginar alguno de tus sistemas de referencia, princi-
palmente el familiar, como «heredero» de costumbres, habitos,
emociones o destinos de tus ancestros? ¢Has caido alguna vez
en la cuenta de ciertas casualidades, que quiza no lo sean tanto,
como dos equipos investigando o decidiendo lo mismo, sin sa-
berlo y sin posible nexo de unién entre ellos?

Ordenes del amor

Descritos por Bert Hellinger. Nacié en Alemania en 1925
y estudi6 filosofia, teologia y pedagogia. Fue misionero de
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una orden catélica durante dieciséis afnos, entre los zultes de
Suddfrica. Después se hizo psicoanalista y mds tarde creé el
modelo terapéutico de las constelaciones sistémicas. Su apli-
cacién comenzé en el campo familiar y se ha extendido a
todo tipo de sistemas, académicos, empresariales y sociales.

Con esta herramienta se configuran espacialmente los
elementos de un sistema «dafiado» y se analizan las relacio-
nes entre ellos, asi como una imagen de solucién grata para
todos los miembros del sistema.

Segtin Hellinger, hay tres leyes, 6rdenes o principios que
rigen todo sistema. Contravenir alguna de estas leyes puede
danar la «conciencia» o el «alma» del sistema, que manifes-
tard estos desajustes en sus miembros de modo recurrente
hasta que sean sanados. A estos principios los denomina
leyes del amor, ya que segtin Hellinger todo lo que hacemos en
un sistema, incluso autoexcluirnos o enfermar, por ejemplo,
es por amor y para mantener el equilibrio del sistema. Estos
principios son los siguientes:

Pertenencia al sistema

Cualquier miembro de un sistema tiene derecho a pertene-
cer a él. Este derecho conlleva también la obligacién de
aportar esfuerzo y apoyo. En nuestros sistemas familiares
este derecho es de por vida, siempre seré el padre, hijo o
hermano, mientras que en el resto de sistemas, profesionales
y sociales, puede ser temporal.

Cuando se excluye o se aparta a alguien de una manera
desconsiderada de un sistema al que pertenecia, el sistema
suele quedar dafiado. La confianza y la fuerza del vinculo
hacia el sistema, por parte de los que se quedan, suelen ver-
se perjudicadas. Incluso, muchas veces, alguno de sus
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miembros toma el testigo del «expulsado» y termina ven-
gdndolo o se identifica con él y repite su misma suerte.
Tenemos que ser, por lo tanto, muy cuidadosos a la hora
de desvincular a alguien de un sistema o de desvincularnos
nosotros de él.

La pregunta serfa: ;Te sientes bien encajado en tus siste-
mas actuales? ;Te sientes excluido o apartado de algin sis-
tema al que perteneces por derecho?

Equilibrio entre dar y recibir
Los balances desequilibrados suscitan el descontento y los
sentimientos de culpa, pidiendo una compensacidn.
Cuando sentimos que damos més de lo que recibimos o,
por el contrario, que obtenemos mucho a cambio de dar
poco, nos sentimos mal y el sistema se resiente. A su vez,
los sistemas toman y dan constantemente de otros siste-
mas, garantizando su supervivencia el equilibrio de estos
intercambios.

Si hay desequilibrios, surgen los agravios comparativos,
y el vinculo se debilita o incluso se rompe. Esto ocurre entre
personas, marido-mujer, jefe-empleado, y entre colectivos,
proveedor-cliente, empleados-empresa, ciudadanos-admi-
nistracién. La confianza mutua, el respeto y la gratificacién
descansan, en gran medida, en este principio.

;Sientes que en alguno de tus sistemas se rompe el equi-
librio entre lo que das y lo que recibes?

Prevalencia de los que llegaron primero

«Los que llegaron antes tienen preferencia sobre los que lle-
garon después», dice Hellinger. Gracias a lo que ellos cons-
truyeron nosotros podemos estar aqui, aunque pensemos
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que nosotros lo habriamos hecho mejor. Reconocer, honrar
y agradecer a nuestros antecesores, sean padres, fundadores
de la organizacién en la que trabajamos, jefes o compare-
ros, garantiza paz y bienestar en el sistema.

Ademds, en los sistemas sociales hay que respetar y valo-
rar la jerarquia y el desempefio de cada componente. Salvo
quizd entre grupos de amigos, donde deberia reconocerse a
los que llegaron primero, en el resto de sistemas sociales la
jerarquia y el orden dan paz y equilibrio al sistema. De he-
cho, en muchas ocasiones, cuando ocupamos un lugar que
sentimos que no nos corresponde, sea por exceso o por de-
fecto, nos sentimos mal.

Se me ocurren muchos ejemplos: estando en la cola del
cine, mds o menos en la mitad, abren una nueva fila y nos
colocan los primeros, lo que nos hace sentir incémodos;
en esta misma cola del cine o en cualquier otra, alguien se
nos cuela de repente; a la hora de sentarnos a comer en
una celebracién o de hacernos una fotografia sentimos
que ése no es nuestro lugar, etc. Hay muchos hijos que
quieren ocupar el lugar de sus padres, hermanos peque-
flos que actiian como si fueran los mayores, colaboradores
novatos que quieren parecer los mds integrados y com-
prometidos con la compania, empleados que parecen los
jefes, etc.

Para tu reflexion: ; Ocupas el lugar adecuado en cada uno de tus
sistemas?

Ahora, pensando en todos estos principios, te animo a que re-
flexiones sobre estas cuestiones: ;Puedes imaginar alguna de
estas leyes contravenida en alguno de tus sistemas? ;Influye ne-
gativamente en la emocionalidad que se respira en el sistema?

39



40

EMOCIONES COLECTIVAS

¢ Los miembros del sistema son conscientes de las consecuencias
que esto puede tener? ;Tienes alguna idea de como restablecer
la serenidad y el disfrute en ese sistema?

Psicologia de masas

Sigmund Freud (1856-1939), checo de nacimiento, se ins-
talé en Viena. Médico neurdlogo y creador del psicoanili-
sis. Considerado como uno de los pensadores més influyen-
te del siglo xx.

Freud y otros psicoanalistas, como Gustavo Le Bon, ha-
blan de la psicologia de masas, entendiendo por masa a gru-
pos numerosos de personas que asisten juntas a determinados
eventos sociales. Describen el comportamiento y el «alma co-
lectiva» de la masa, ante determinados acontecimientos pa-
blicos, como si de nifios o tribus primitivas se tratara. Desta-
can cémo se inhibe la funcién intelectual individual en estos
fenémenos y como se intensifica la afectividad en la multi-
tud. Esto no es nuevo, ya que fue apuntado por algunos filé-
sofos grecorromanos, como mi tocayo Ovidio, quien lo des-
cribié en su obra E/ arte de amar. Observé cdmo en el circo
romano la tensién del especticulo provocaba mayor niimero
e intensidad en las caricias de los enamorados...

Enfoques psicoanaliticos mds modernos apuntan a la ne-
cesidad de tomar conciencia de las emociones que se viven
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inconscientemente en el equipo, las cuales emergen de an-
siedades primitivas y de cémo nos defendemos ante ellas.

;Podemos imaginar la emocionalidad colectiva que se
respira un domingo por la tarde o por la noche alrededor de
nuestro estadio de futbol favorito? ;Y cuando gana nuestra
seleccién nacional o cuando pierde? Y ya no digamos si nos
estamos jugando en este partido una competicién impor-
tante o el descenso de categoria. ;Cémo se siente la masa
que estd presente en el campo? ;Y los que siguen el partido
con un grupo de amigos en su casa o en un bar?

Freud también apunta a cémo se proyecta y sublima en
obras artisticas, como en la pintura, la escultura, la arquitec-
tura y la literatura. Lo mismo ocurre con los chistes e histo-
rias de un pueblo en una época determinada, sobre todo, si
es de fuerte represién o inhibicién emocional.

;Podemos recordar las expresiones artisticas de la Europa
del Este, durante la guerra fria? ;Y la simbologia, tipo de
actos y carteles de la Alemania nazi, en su momento de es-
plendor? ;O de cualquiera de los dos bandos enfrentados en
nuestra Guerra Civil? ;Cémo eran los colores y las formas
en cualquiera de estos escenarios? ;Denotaban una emocio-
nalidad colectiva, animaban a la accién?

Para tu reflexion: es muy probable que identifiques algo parecido
en alguno de tus sistemas, formas de expresion que denoten la
emocionalidad colectiva y que puedan ser percibidas por perso-
nas externas al sistema.
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Inconsciente colectivo

Carl Gustav Jung (1875-1961) fue médico psiquiatra y psi-
cblogo suizo, figura clave en la etapa inicial del psicoanili-
sis, inquieto investigador y escritor prolifico.

La teoria de Jung establece que existe un lenguaje comin
a los seres humanos de todos los tiempos y lugares del mun-
do, constituido por simbolos primitivos con los que se ex-
presa un contenido de la psique que estd mds alld de la ra-
z6n. Se refiere al inconsciente colectivo, con simbolos como
el de un drbol en un atardecer, sofiar con que nos caemos
0 que COIremos y nNo avanzamos, etc.

Buscé entre los cuentos, los mitos y las culturas del
mundo, y encontrd patrones, roles, modelos o arque-
tipos que tendian a reproducirse en todos los sistemas
estables.

Esta tendencia a las representaciones arquetipicas es, en
la teorfa jungiana, tan evidente en los humanos «como el
impulso de las aves a formar nidos». No se adquiere con la
educacién, ni en contacto con la cultura, sino que es innata,
hereditaria e inconsciente.

Este serfa el motivo por el que determinados cuentos,
suefos y ritos son recurrentes en culturas de todo el mundo,
alo largo de los tiempos. Muchos teélogos, historiadores
y antropdlogos contrastan y verifican esta hipdtesis.

;Puedes imaginar por qué determinados ritos y liturgias
se repiten en nuestros sistemas, casi sin quererlo ni haberlo
preparado? Muchos actos de iniciacién, de celebracién, de
renovacién o de clausura de determinados momentos o hi-
tos aparecen recurrentemente en nuestros sistemas familia-
res, laborales y sociales.
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¢Cudles puedes identificar en tus sistemas que sean propios
y caracteristicos? ;Qué sentido crees que tienen en realidad?

Hipotesis Gaia

La hipétesis o teoria de Gaia es un conjunto de modelos
cientificos de la biosfera en el cual se postula que la atmés-
fera y la parte superficial del planeta Tierra se comportan
como un todo coherente donde la vida, su componente ca-
racteristico, se encarga de autorregular sus condiciones
esenciales tales como la temperatura, la composicién qui-
mica y la salinidad en el caso de los océanos. Gaia se com-
portarfa como un sistema autorregulador e interactivo, cu-
yos componentes son seres vivos, que tiende al equilibrio
u homeostasis. La teoria fue ideada por el quimico James
Lovelock en 1969, y fue apoyada y extendida por la biéloga
Lynn Margulis.

Gaia también ha sido considerada una teoria metafisica
al presentar la Tierra como un organismo vivo. Peter Russell
postula que la Tierra es un «ente vivo» y pensante, en que los
individuos cubrimos funciones andlogas a las que cubren las
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células en nuestro propio organismo. Las personas y los ani-
males serfamos como un enorme sistema nervioso. Este
controvertido autor asocia el dia y la noche al pulso del pla-
neta, los rios y océanos al torrente sanguineo, la cultura
oriental y occidental a los hemisferios cerebrales, las grandes
metrépolis serfan similares a un cdncer, etc.

Russell se basa en la teorfa general de sistemas para argu-
mentar que la Tierra es un organismo vivo, en tanto que
comparte una caracteristica con los seres vivos: toma, proce-
sa y desecha materia y energfa. Todos los sistemas vivientes
se componen de subsistemas. Destaquemos algunos de ellos
y veamos qué funcion les atribuye Russell en el cuerpo hu-
mano, en la sociedad y en la Tierra.

Subsistema Cuerpo Sociedad Tierra
1. Ingiere Boca, nariz Compafifas de Atmosfera,
importacion radiacion
2. Distribuye Sangre Empresas de Movimientos
transportes migratorios
3. Convierte Dientes, Fabricas, granjas Fotosintesis
estomago
4. Almacena Tejidos grasos Almacenes, Lagos, bosques
presas
5. Expulsa Ano, uretra Chimeneas, Volcanes,
basuras evaporacion
6. Mueve Musculos Coches, barcos | Mareas, viento
7. Recuerda Cerebro, células Bibliotecas, Adaptaciones
archivos genéticas

(Continua)
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(Cont)
Subsistema Cuerpo Sociedad Tierra
8. Expresa Voz, gestos Television, radio, Atmosfera,
periodicos volcanes

9.Reproduce | Organos sexuales | Colonizadores, | «No se conoce»
filiales

10. Delimita Piel Fronteras Corteza
terrestre

Para tu reflexion: selecciona cualquiera de tus sistemas y analiza
si reconoces los subsistemas descritos. Recuerda que si encuen-
tras ejemplos para la mayoria de ellos estaremos hablando de
organismos «vivosy, segun la teoria general de sistemas.

Guion de vida

Eric Berne (1910-1970), psiquiatra canadiense, fue el fun-
dador del andlisis transaccional (AT), una teoria de la perso-
nalidad y una psicoterapia sistemdtica para el crecimiento
y el cambio personal y colectivo.

Se centra principalmente en el anilisis funcional de las
interacciones o transacciones que realizamos cuando nos
comunicamos. Distingue entre los tres estados del «yo» des-
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de los cuales nos podemos comunicar: el Padre, el Adulto
y el Nifio, que «<somos» cada uno de nosotros.

La segunda gran idea que popularizé en el mundo clini-
co Eric Berne, a finales del siglo xx, fue el concepto de guidn
de vida y juegos. Se trata de un plan de vida que disehamos
inconscientemente cuando somos pequefios y que represen-
tamos sistemdticamente a lo largo de nuestra existencia de
adultos, dando lugar a juegos que se repiten en nuestras
interacciones con los demds. Tiene que ver con cémo res-
pondimos a nuestras primeras dificultades en los primeros
afos de nuestra vida. Algunos ejemplos de guién se pueden
representar con frases como:

* Soy un «pupas», todo lo malo me ocurre a mi, asi nun-
ca me va a ir bien.

* Esta buena racha no puede durar mucho, seguro que
algo malo estd por ocurrirme.

e Siempre termino con alguien que me hace dano y se
aprovecha de mi.

* Yo sélo valgo para ayudar a otros, aunque no gane ni
un duro.

* Nunca estoy tranquilo, siempre estoy metido en veinte
guerras a la vez.

* Descansar es de vagos, tengo que trabajar duro conti-
nuamente.

De ahi que, en muchas ocasiones, nos reconozcamos re-
pitiendo los mismos hébitos o sucesos a lo largo de nuestra
vida, incluso aunque no nos gusten y nos resulten poco efi-
cientes. Especialmente en momentos de estrés o dificultades
es cuando «entramos en guién» y nos comportamos de for-
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ma automdtica o robotizada, con poca conciencia y repi-
tiendo viejos patrones, normalmente ineficientes.

Esto mismo puede ocurrir exactamente igual a escala
grupal y de manera sistémica. Roger Blakeney senala que
las organizaciones también pueden desarrollar patrones de
conducta disfuncionales o ineficaces, andlogos a la conducta
de una persona condicionada por su guién. Abandonar este
«guién organizativo» tendrd como resultado una mayor efi-
cacia organizativa en el momento de conseguir los resulta-
dos u objetivos planteados.

El guién de vida es como un atractor, es como un gran
imdn que permanentemente estd tirando de nosotros para
que repitamos los mismos comportamientos, aunque se
demuestre continuamente que son poco adaptativos y efi-
cientes en la actualidad. En su momento, al principio,
cuando surgieron, si que tuvieron su sentido y nos valie-
ron para resolver situaciones dificiles, tanto en el dmbito
individual como sistémico. El problema del guién, que
en su momento pudo ser muy adaptativo, es que es
automdtico y resta libertad, flexibilidad y espontaneidad
al sistema para responder a las demandas estresantes del
entorno.

Donde nos sugiere este modelo que ahondemos principal-
mente es en el sistema de creencias y valores que se generan
en los primeros meses y afios de funcionamiento del sistema.
Estas creencias y valores en la mayoria de las ocasiones no se
explicitan de manera formal y normalmente tampoco se con-
senstian de una forma abierta. Ciertamente existen y, en la
mayoria de los casos, son generados por los fundadores del
sistema, sean los duenos de una empresa, los padres de una
familia o los amigos mds antiguos de la pandilla.
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Estos valores y formas de actuar se ponen en practica y se
consagran en los primeros meses de vida del sistema, sobre
todo, ante situaciones dificiles o estresantes, donde el siste-
ma se muestra de manera natural y espontdnea. Aqui pode-
mos observar sistemas y grupos que se crecen ante la adver-
sidad, o que se bloquean y se quedan inactivos, o que se
muestran agresivos e irascibles, o que se unen y se vuelven
mds creativos, etc.

Para tu reflexién: selecciona algunos de tus sistemas donde tu
hayas sido uno de los miembros originarios o fundadores y re-
flexiona sobre los primeros meses, asi como en los momentos
previos a la formacion del sistema.

¢Puedes recordar las principales creencias y los valores que se
respiraban en esos momentos? ;Fue algo explicito o se sentia
aunque no se hablara de ello?

Ahora recuerda los primeros momentos de crisis o estrés por los
que paso ese sistema. ; Como reacciond el sistema ante esas si-
tuaciones? ;Hubo coherencia entre los valores y las creencias
proclamadas y la actuacion realizada? ;Fueron pautas de actua-
cién eficientes? ;Coémo fue la emocionalidad colectiva que se
respiraba?
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¢Se ha vuelto a repetir ese patron de actuacion en situaciones
similares mas tarde? De ser asi, ¢ dirias que es un patron eficien-
te? ¢Qué emocionalidad colectiva genera en el sistema? ;Sois
conscientes de estar actuando asf sistematicamente? ;Se podria
tratar de un «guion de vida» del sistema?

Anclas del sistema

Ya en los anos ochenta del pasado siglo, el informdtico
Richard Bandler y el lingiiista y psicélogo John Grinder
crearon lo que se conoce como la programacién neurolin-
giifstica (PNL). Entre muchos conceptos, técnicas y herra-
mientas, destacaron lo que denominaron anclas.
Entendemos por ancla todo elemento, momento o situa-
cién que provoque sistemdticamente una misma reaccién. Se
trata de una respuesta que ha sido asociada a un estimulo.
Siempre que se produzca ese estimulo, reaccionaremos con la
misma respuesta. En el dmbito individual hay muchos ejem-
plos, como determinados olores, palabras especiales, melo-
dias de canciones, algtin gesto caracteristico, etc. Muchas ve-
ces nos provocan reacciones y no sabemos por qué. Son
asociaciones o anclajes que tenemos de forma inconsciente.
Este fenémeno ya fue observado por el fisidlogo Ivin
Pavlov, quien desarrollé el concepto de respuesta condicio-
nada o condicionamiento cldsico. Experimentando con pe-
rros, observé que cuando ofan unas llaves empezaban a sali-
var. Ese sonido ocurria siempre a la hora de comer, cuando
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se iba a abrir una puerta de metal. Los perros lo asociaron.
La causa era que tras ese sonido venfa la comida. Asi los
canes de Pavlov «anclaron» ese sonido a la situacién placen-
tera de que se les iba a proporcionar la comida. En este caso,
se trataba de un ancla auditiva.

Lamentablemente, los anclajes no siempre son positivos.
En muchas ocasiones asociamos un estimulo a una reaccién
emocional desagradable, pudiendo llegar a ser de pdnico o
de gran angustia. Hay gente que sélo con ver una jeringuilla
o un poco de sangre ya se desmaya. También una cancién o
un olor los podemos asociar a una sensacién desagradable.

Las anclas o respuestas condicionadas se pueden provo-
car y disenar a voluntad. Por ejemplo, es comun entre los
profesionales de la PNL anclar una sensacién de tremenda
serenidad o seguridad a un gesto. Bdsicamente consiste en
visualizarnos y sentirnos muy serenos, recordando otros
momentos de gran relajacidn, y asociar varias veces este es-
tado a un gesto que voluntariamente escojamos. Podria ser
apretar suavemente los dedos pulgar e indice de nuestra
mano derecha, por ejemplo. También valdria cerrando los
ojos e imagindndonos un color, o mirando fijamente a un
punto determinado. Segin el sentido que utilicemos, ha-
blaremos de un anclaje visual, auditivo o cinestésico. Se tra-
ta, en definitiva, de asociar una respuesta placentera a un
nuevo estimulo que podamos provocar a voluntad. Esto nos
puede ser ttil para relajarnos ante situaciones de tensién o
para sentirnos seguros y fuertes en momentos de debilidad.

A nivel sistémico existen muchas anclas también. Hay
muchas familias que s6lo con colocarse fisica y espacialmen-
te de una determinada manera predisponen su emocionali-
dad colectiva. También ocurre cuando llegan a determina-
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dos lugares que tienen asociados a momentos especialmente
agradables o todo lo contrario. Hay equipos de trabajo que
tienen asociada una cancién, una frase o un gesto colectivo a
momentos especiales de celebracién. Si alguno de sus miem-
bros procede adecuadamente con el estimulo asociado pro-
vocard una reaccién colectiva en el sistema. Los colectivos
religiosos utilizan muchos rituales que predisponen a una
emocionalidad colectiva.

Seguro que reconoces muchos anclajes en ti, tanto desde
un punto de vista personal como en tus sistemas.

Lo que te voy a sugerir ahora, querido lector, es que busques
entre tus sistemas lo que llamamos «anclas». Una vez que hayas
localizado algunas, reflexiona sobre estas cuestiones: ; Son aso-
ciaciones mas bien positivas o negativas? ; Se pueden reproducir
a voluntad? ; Se te ocurre alguno de tus sistemas donde los com-
ponentes podais provocar un anclaje a voluntad? De ser asi,
(qué respuesta colectiva te gustaria provocar? ; Cual podria ser
el estimulo asociado?

Sociometria y sociodrama

El psiquiatra Jacob Levi Moreno (1889-1974) es el fundador
del psicodrama, la sociometria, el sociodrama, y uno de los
pioneros de la psicoterapia grupal y del enfoque sistémico. 51
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Destacamos de él la sociometria, que es una herramienta
que permite medir las relaciones sociales entre los miem-
bros de un grupo, entendiendo por grupo aquel conjunto
humano cuyos elementos se conocen, se influyen mutua-
mente y poseen objetivos en comun. Al resultado grifico de
este andlisis lo llamamos sociograma.

Se trata, a un nivel mds prictico, de medir el nimero de
elecciones o rechazos que un sujeto recibe y su posicién en el
grupo. Moreno definia la sociometria como el estudio de la
evolucién de los grupos y de la posicién que en ellos ocupan
los individuos. Esta técnica permite analizar el liderazgo infor-
mal de los miembros del grupo, el grado de cohesién del mis-
mo, el flujo por el que corren las comunicaciones informales y
las relaciones internas que de hecho componen ese sistema.
Habla de elementos aislados, diadas, triadas, grupos mayores
y nexos. Hablamos de la estructura informal, no explicita, de
ese sistema, que serd posiblemente mds real que el organigra-
ma o estructura mds formal y oficial que pueda tener.

Observando el tipo de vinculos, en cantidad y calidad,
que hay entre los miembros de un grupo podremos hacer-
nos una idea muy precisa de cémo «se viven» las relaciones
en ese sistema, de cémo fluye la comunicacién y del tipo de
equipo en cuestion.

A continuacién podemos analizar un sociograma real,
donde se observan bédsicamente dos tipos de relaciones entre
sus miembros. Las que aparecen en gris claro muestran pre-
ferencias entre sus miembros. Son elegidos para realizar un
trabajo o compartir un proyecto. Si la punta de flecha es de
doble sentido, la preferencia y la eleccién es mutua. Las que
aparecen en negro significan rechazo entre esos componen-
tes del sistema (figura 2.1).
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Figura 2.1. Sociograma.

Podemos observar elementos del sistema muy elegidos
y poco rechazados, como los niimeros 4 y 5. Claramente
ellos son lideres en este sistema y por ellos pasard gran
parte de la comunicacién. Necesariamente ninguno de
ellos tiene por qué ser el jefe o mdximo responsable de
este equipo. Es probable, de hecho, que haya rivalidad
entre ellos. También podemos observar elementos recha-
zados por varios miembros, como el 9 y el 10. Hay ele-
mentos aislados, como el 11. Aparecen diadas, como el
16 y el 17. No sabemos quién de ellos es el méximo res-
ponsable del equipo.
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Moreno hablé de relaciones de «tele» del grupo, refirién-
dose a la energia o ambiente que se respira, producto de las
relaciones o vinculos que hay entre sus miembros.

En palabras del psiquiatra y psicodramatista Pablo Alvarez
Valcarce: «Los seres individuales se agregan, se penetran y se
fusionan para engendrar un ser psiquico grupal que constitu-
ye una individualidad de nuevo género». Este fenémeno es
llamado en sociometria la constitucion del psicogrupo.

Para tu reflexion: ; Quieres imaginar el sociograma de alguno de
tus sistemas de referencia? Quiza sea interesante que elijas uno,
relativamente numeroso, donde ahora percibas ciertas dosis de
tension y conflicto. ;Se constata cohesion entre todos los miem-
bros o se perciben subgrupos? (Es asi realmente como lo perci-
ben las personas externas al sistema? ; Coincide con la represen-
tacion formal o jerarquia oficial del mismo?

Sociograma del sistema elegido:
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Enfoque lingiiistico

Rafael Echeverria es un sociélogo y filésofo chileno, crea-
dor del término ontologia del lenguaje, que se refiere a la
naturaleza del ser humano y de los grupos sociales como
seres intrinsecamente lingiiisticos. Es ademds un prestigio-
so experto en coaching. Este concepto estd basado funda-
mentalmente en trabajos previos desarrollados por Fer-
nando Flores, Humberto Maturana, Nietzsche, Heidegger
y Wittgenstein.

Los postulados bdsicos de este modelo son los siguientes:

* Los seres humanos somos seres lingiiisticos. El len-
guaje es, por encima de todo lo demids, aquello que nos
hace como somos. Somos seres sociales que vivimos en
el lenguaje.

* El lenguaje es generativo. El lenguaje no sélo nos per-
mite hablar «sobre» las cosas: hace que ellas sucedan.
Por lo tanto, el lenguaje es accidn, es generativo, crea
realidades.

e Cuando hablamos modelamos el futuro. Al decir lo
que decimos, al decirlo de un modo y no de otro, o no
diciendo cosa alguna, abrimos o cerramos posibilida-
des para nosotros mismos y, muchas veces, para otros.

Hagimonos el siguiente planteamiento por un momen-
to: ;Qué es lo que hace cualquier persona en un dia normal,
tanto en el trabajo como fuera de éI?

Las respuestas posibles podrian ser: visitar a clientes,
atender a proveedores, asistir a reuniones, elaborar infor-
mes, recibir y dar instrucciones, disefiar nuevos produc-
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tos y servicios, programar y planificar acciones, enviar
y responder correos electrénicos, etc. Fuera del traba-
jo, quedamos con amigos, vamos a hacer la compra, edu-
camos a nuestros hijos, etc. En definitiva, lo que hace-
mos es coordinar acciones con los demds para conseguir
resultados.

;No es esto exactamente lo mismo que hace cualquier
grupo, colectivo o sistema? Se relaciona tanto entre sus
miembros, como con otros sistemas, sean proveedores,
clientes o socios, mediante conversaciones, sean escritas o
habladas. Se coordinan acciones para conseguir resultados,
sean las ventas previstas del mes, para un departamento co-
mercial, o programar las vacaciones del préximo afio en el
dmbito familiar. Podemos decir entonces que un sistema es
una red dindmica de conversaciones.

Por lo tanto, si estamos conversando pricticamente
todo nuestro tiempo con los demds miembros de nuestros
sistemas y con otros sistemas, parece razonable pensar que
cuanto mds competentes seamos conversando mds efi-
cientes seremos, ya que todo lo hacemos mediante el len-
guaje y la conversacién. No olvidemos que el silencio y
los gestos son formas de comunicacién también. Las com-
petencias conversacionales claves para el éxito del sistema
son: que los juicios y opiniones que emite sean funda-
mentados, que mantenga un equilibrio entre proponer e
indagar, que escuche activamente y sea empdtico, que de-
fienda asertivamente sus postulados, que haga peticiones
de manera adecuada, que haga reclamaciones productivas
en vez de quejas téxicas, que disefie bien las peticiones y
las conversaciones dificiles, que aborde abiertamente los
conflictos, etc.
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Los sistemas hablan o se expresan de una determinada
manera, que es coherente a como piensa y siente el sistema.
Analizando c6mo conversa el sistema sabremos mucho de
coémo es y como se siente.

Para concluir este apartado de posibles pistas del fendmeno, se-
lecciona de nuevo un sistema relevante para ti y reflexiona:
¢Cémo dirfas que se conversa en general en este sistema, tanto
entre sus miembros, como hacia fuera? ;Se escucha igual que se
habla? ; Cuesta pedir, se pide bien o se ordena? ; Cdmo se hacen
las reclamaciones? El sistema, ¢asume explicitamente compro-
misos? ¢ Se habla abiertamente de las cosas o hay temas tabu?
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OTRAS MIRADAS

Fijate, querido lector, que todas estas aproximaciones, aun
ddndonos muchas pistas de cémo se comportan los sistemas,
ponen principalmente el acento en cémo influye el sistema en
la persona, y cémo la persona, con su comportamiento, influye
en el resto de los miembros del sistema y en el propio sistema.

Sigamos analizando cémo se genera, diagnostica y ges-
tiona la emocionalidad colectiva de un sistema, desde otras

disciplinas (figura 2.2).

Sociologia

Psicologia
social

EMOCIONES
colectivas o
sistémicas

Estudios
estadisticos

Geologia
y entorno fisico

Etologia

y sociobiologia Antropologia

Figura 2.2. Otras miradas.

Sociologia y psicologia social

No podemos dejar de acercarnos a la sociologfa, como cien-
cia que estudia lo social y lo colectivo, para saber qué acer-
camientos ha hecho directa y explicitamente a las emocio-
nes colectivas. Los que han analizado en profundidad la
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sociologia de las emociones reclaman que la investiga-
cién socioldgica incorpore esta vital variable a sus estudios,
ya que las actuales corrientes racionalistas y muy cognitivis-
tas no lo hacen, o sélo lo plantean de manera residual. No
obstante, hay sociélogos que han tratado explicitamente las
emociones en sus estudios sociales, como Scheff, Hochs-
child y Kemper.

Estos autores han tratado fenémenos como el patriotis-
mo, el nacionalismo, la identidad corporativa, la jerarquia y
el estatus, aunque desde una dimensién individual o psico-
16gica de un fenémeno social. También hay estudios curio-
sos que analizan la expresién emocional que se supone que
es correcta o esperada en determinados eventos sociales,
como velatorios o bautizos, asi como la intensidad de su
manifestacién en diversas culturas. Otros estudios, por ulti-
mo, se han centrado en el andlisis de una emocién concreta,
como la vergiienza o el miedo, analizando qué situaciones
sociales tienden a provocarlas.

Desde la psicologia social también se han desarrollado
hipétesis y se han realizado experimentos sobre el compor-
tamiento de los sistemas o, mejor dicho, de las personas en
ellos.

Hay muchos estudios sobre la influencia social y el con-
formismo que sefialan que las personas que trabajan en pre-
sencia de otras estdn inconscientemente afectadas por las
pautas del grupo como totalidad. Desarrollaron una serie de
investigaciones donde observaron que la opinién individual
tiende a cambiar hacia la opinién del grupo.

Algunos autores senalan que cuantas mds interacciones
hay entre los miembros de un sistema, mayor es la simpatia
en el grupo y mds saludable es el ambiente. Algunos autores
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llaman a esto conectividad o nexis. Nos referimos a la canti-
dad de contactos, sean cara a cara, telefénicos o por correo
electrénico, que hay entre los diferentes miembros de un
grupo, en todas las direcciones. Estos nexis suelen ser breves
y focalizados. Son interacciones de calidad.

La manera de afrontar los conflictos en un sistema es
otro indicador muy fiable de su salud y bienestar. En aque-
llos sistemas o vinculos donde hay comunicacién suele ha-
ber conflicto. Si casi nunca hay conflictos podriamos sos-
pechar que en ese sistema hay poca comunicacién o, de
haberla, es de poca intensidad, superficial y poco profunda.
La clave estd en cémo se resuelven los conflictos, que se re-
conozcan y se afronten positivamente. Los sistemas madu-
ros los toman como oportunidades de mejora y cambio
sobre los que aprender.

Para la reflexion personal, analizando tus principales sistemas
de referencia: ¢ Te has visto a veces embaucado y sometido por
la mayoria, no llegando a dar tu opinion e incluso llegando a
cambiarla? ;En cudl de tus sistemas dirias que hay mas inte-
racciones o nexis? jSientes si la emocionalidad de ese sistema
es mejor que la de algun otro donde haya poca comunicacién?
¢Cémo se afrontan los conflictos en tus sistemas? ¢En alguno
de tus sistemas no existen los problemas o es tabu hablar de
ellos?
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Estudios estadisticos

Muchos estudios estadisticos revelan la importancia de de-
terminadas variables en la emocionalidad de pueblos, paises
y culturas.

Variables como el clima, medido como dias de sol al afo,
de lluvia o la temperatura media; ratios macroeconémicas,
como la renta per cdpita o el paro registrado, y aspectos so-
ciodemogrificos, como la esperanza de vida, el indice de
suicidios o la violencia registrada, pueden influir en aspec-
tos como la felicidad y el bienestar de ese colectivo. No obs-
tante, la relevancia que se da a estas variables no siempre
coincide en los diferentes estudios publicados.

Existen sociedades «enfermas» que evidentemente pro-
ducen una falta de felicidad, y algunos paises parecen satis-
facer los deseos de los seres humanos mejor que otros. La
busqueda de la «buena sociedad», desde mi punto de vista,
no es un intento quijotesco, sino un objetivo realista al que
debemos aspirar.

Un estudio reciente de la Universidad de Michigan ha
analizado la felicidad en noventa y siete paises del mundo.
Espana ha quedado en el puesto cuarenta y cuatro, por detrds
de Reino Unido, Francia y Japén. Dinamarca, Puerto Rico y
Colombia han quedado en primer lugar y por este orden.
Vemos, por tanto, cémo los aspectos econémicos no son tan
determinantes. Asi, por ejemplo, en la India el grado de satis-
faccién es mayor que en Japén, y los paises de América Lati-
na, en general, se sienten mis felices que los europeos.

Lo que si que parece evidente es que las comunidades
con ingresos mds equitativos y mds homogéneos, aunque
no sean necesariamente altos, se sienten mejor.
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Un estudio publicado en 2007, sobre los factores de la
felicidad de los espafioles, destaca el siguiente retrato robot
del espanol feliz: casado o casada, con estudios superiores,
trabajando, con una renta media o alta, con buena salud
y creyente.

Otras variables, como expectativas positivas en el futuro,
optimismo, autoestima, extroversién y confianza en los de-
mds, también se correlacionan positivamente con la felicidad.
Parece légico pensar que estas mismas caracteristicas en un
grupo o sistema favorecerfan un clima emocional positivo.

Para tu reflexion: selecciona alguno de tus sistemas donde se
respire alta felicidad y otro donde ocurra todo lo contrario o, por
lo menos, que no lo consideres ahora como feliz. (En qué medi-
da crees que alguna de estas variables puede influir positiva o
negativamente en la emocionalidad de estos sistemas? ;Cuales
son las principales diferencias sociodemograficas que hay entre
ellos?

Antropologia

Combinando en una sola disciplina los enfoques de las
ciencias naturales, sociales y humanas, la antropologia es,
sobre todo, una ciencia integradora que estudia el sentido
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de la vida y analiza al hombre en el marco de la sociedad
a la que pertenece, como hacedor de cultura y, al mismo
tiempo, como producto de ésta.

Muchas son las variables que analiza un antropélogo
para conocer a un pueblo o una cultura, es decir, su sis-
tema objeto de estudio; entre ellas podemos destacar las
siguientes:

* Valores y creencias: religion, supersticiones, concepto
de la muerte, trato a los ancianos.

* Estructura de poder: érganos de decision, normas y
procedimientos, distribucién de funciones.

* Resolucién de conflictos: luchas contra otros sistemas,
existencia y funcionamiento de ejército, policia y jueces.

* Demografia: habitantes, distribucién por edades y se-
xos, mortalidad, esperanza de vida.

* Costumbres y hdbitos: tradiciones, fiestas que cele-
bran, ritos, rutinas colectivas.

* Simbolos e identificadores que les dan una identidad:
bandera, himno, indumentaria, alimentacién.

* Lenguaje utilizado: palabras clave, dichos populares,
gestos tipicos, espacio interpersonal.

* Geografia: clima, distribucion fisica del espacio, densi-
dad de poblacién, limpieza, orden.

Entre las clasificaciones sociales que han planteado algunos
antropélogos no existen referencias explicitas a su emocionali-
dad, aunque si a su grado de evolucién o desarrollo. No obs-
tante, muchos investigadores hablan de pueblos tristes, agresi-
vos, felices o temerosos en sus informes, entre otros muchos
atributos.
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Muchos antropélogos distinguen entre la cultura decla-
rada —c6mo se autodeclara ese sistema de manera explicita y
formal- y la cultura real —cémo es percibida y vivida, en
general, por sus integrantes—.

Es como la «personalidad» de una organizacién o una
persona. Lo mds externo y aparente pocas veces tiene que
ver con lo mds profundo, sentido y real. Sélo cuando se
conoce con cierta profundidad a alguien —sea organizacidn,
grupo o persona—, puedes saber de verdad cémo es. De he-
cho, ;cudntas veces hemos cambiado nuestra primera im-
presién, tras conocer en profundidad a una persona o un
colectivo?

Esto tiene mucho que ver con otro concepto traido por
los antropélogos, que es el relativismo cultural. Consiste en
la incapacidad que solemos tener para entender, desde nues-
tro tiempo y cultura de origen, las costumbres y formas de
vida de pueblos de otros tiempos o con valores muy diferen-
tes de los nuestros. Asi es fécil caer en juicios como «salva-
jes», para pueblos indigenas de la actualidad o del pasado,
0 «vagos» y «atrasados», para pueblos con otras costumbres
y valores diferentes de los nuestros en la actualidad. Segura-
mente si nos hubiéramos criado desde pequenos con ellos,
quizd pensarfamos y sentirfamos igual.

;Nos hemos parado a reflexionar qué pueden pensar
otras culturas y pueblos de nosotros? Quizd sean tan despec-
tivos como lo podamos ser nosotros, precisamente por el
mismo motivo, el relativismo cultural. Si pensamos en otras
organizaciones, departamentos de nuestras empresas o par-
tidos politicos diferentes de los nuestros, se hace patente
cémo podemos ser observadores diferentes de una misma

realidad.
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Por dltimo, es interesante analizar cdémo cambian la cul-
tura, los valores y las costumbres de los sistemas. Se me ocu-
rren muchos ejemplos: de la Espana franquista a la actual, el
ejército espanol en los tltimos decenios, el sistema financie-
ro internacional, el modelo de familia tradicional, las es-
tructuras organizativas de las empresas, etc.

Otros sistemas parece que no cambian, o lo hacen muy
poco, alo largo del tiempo. ;Se te ocurre alguno? ;Crees que
esto es positivo o depende del sistema en concreto?

Como ejercicio, te animo a que identifiques uno de tus sistemas
mas relevante para ti con los principales atributos, caracteristicas
o adjetivos que le darias si tuvieras que describirlo. ; Cémo des-
cribirias ese sistema? ¢ Cudl es su «personalidad»? ;Ha cambia-
do mucho en los dltimos tiempos?

Describelo como si fueras un antropdlogo que acaba de llegar
a ese sistema:

Etologia y sociobiologia

La etologia es la ciencia que se ocupa del estudio del
comportamiento animal. Es la rama de la biologia y de la
psicologia experimental que estudia el comportamiento
de los animales, en libertad o en condiciones de labora-
torio. Observando grupos de animales, sean clanes, ma-

65



66

EMOCIONES COLECTIVAS

nadas o familias, quizd podamos aprender cémo se cons-
tituye la emocionalidad colectiva.

;Podemos afirmar que, al igual que entre los humanos,
en los animales existen emociones colectivas? Segtin el etd-
logo Pablo Herreros, para contestar a esta cuestién nos de-
bemos fijar en chimpancés y elefantes, ya que de ellos se han
descrito muchos comportamientos sociales de gran comple-
jidad. Estudiar las emociones en los animales nos ayudara
a entender el origen y la funcién de éstas en el ser humano.

Asi lo ha llevado a cabo Jane Goodall, entre otros inves-
tigadores, que ha estudiado a los chimpancés en cautiverio
durante los tltimos 35 afos, en Tanzania. Se trata de nues-
tros parientes mds cercanos, de los que ha podido analizar
varias generaciones, ya que los chimpancés suelen vivir unos
45 anos.

Leyendo su libro A mravés de la ventana, muchas veces he
sentido que hablaba de un pueblo o de un clan, como si de
una poblacién «primitiva» se tratara. Me parecia el relato
de un antropdlogo describiendo una tribu, ya que habla de
comportamientos agresivos, compasivos, de estrechos y re-
sistentes lazos entre los miembros de una familia, de caniba-
les, lideres, mitos, guerras entre bandas, deserciones, juegos,
adopciones y fuertes fidelidades.

En los videos y documentales de Jane Goodall y otros
etélogos se pueden ver miradas tiernas y gestos carifosos
entre miembros de la pareja y padres e hijos. También se
observan claros signos de enfado y violencia entre machos
dominantes y hacia otros grupos. Cuando consiguen ca-
zar, con un alto grado de cooperacién y trabajo en equi-
po, celebran su alegria con gritos y demostraciones. Ante
la muerte de un miembro del grupo, sienten compasién,
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queddndose a su lado largo tiempo y limpidndolo, como
muestra de respeto. ;No es esto emocion?

La sociobiologia investiga las bases biol6gicas de deter-
minadas conductas sociales en animales, como la coope-
racion, el altruismo, la agresién, la territorialidad, los sis-
temas sociales y la eleccién de pareja. Esta disciplina
aplica el concepto de seleccién natural darwiniano a los
sistemas sociales y a la conducta social de los animales,
incluidos los humanos, y no sélo a los aspectos fisicos.
Plantea cierta predisposicién genética de los aspectos so-
ciales de organizacién y funcionamiento para los gruposy
colectivos. Serfan, por tanto, los grupos y no tanto los indi-
viduos los que aplicarian el concepto de «seleccién natural».

;Podemos llegar a afirmar que, en parte, la emocionali-
dad colectiva de un grupo o sistema depende de la herencia
genética que transmiten nuestros genes y células? ;Las emo-
ciones colectivas que sentimos, aun pareciéndonos en algu-
nas ocasiones claramente perjudiciales y dafiinas, son adap-
tativas y necesarias para el ser humano?

El debate estd servido. En cualquier caso, yo postulo que
tenemos gran margen de actuacién individual y grupal para
influir en la emocionalidad colectiva de nuestros sistemas. Pre-
fiero creerlo asi, para ser mds proactivo y sentirme responsable
de la emocién colectiva de la que participo y formo a la vez.

Geologia y entorno fisico

:Nos hemos parado a pensar por qué en determinados
lugares nos encontramos realmente a gusto, o todo lo
contrario, al margen de qué personas se encuentren alli?
sA qué se debe que en determinados centros de trabajo o
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casas haya mds accidentes, enfermedades o malestar emo-
cional? ;Por qué determinados lugares han sido centro de
encuentro entre diferentes pueblos y culturas, a lo largo
de la historia?

Cada dia cobra mayor interés la accién de los campos de
energia y de las radiaciones sobre el medio ambiente y la
salud. Los efectos de determinados minerales, las aguas sub-
terrdneas y otras variaciones geoldgicas se conocen desde
hace mucho tiempo.

En la antigua China existia un edicto imperial, atribuido
al mitico emperador Yu, que se referia al Feng Shui o arte de
la geomancia. Esta sabiduria ancestral establecfa las normas
y condiciones que debia reunir el terreno en el que edificar
una casa o un establo, asi como su distribucién interna. De
ello dependia la habitabilidad y la «sostenibilidad emocio-
nal» del lugar.

Es sabido también que los romanos, antes de construir
una ciudad, acotaban el recinto y dejaban alli rebafios de
ovejas durante un afo. Transcurrido este tiempo, los sacri-
ficaban y analizaban sus visceras, especialmente el higado.
Si no presentaba buen aspecto, elegian otro lugar.

Muchos autores apuntan que la eleccién de la ubicacién
de monumentos megaliticos, délmenes, pirdmides y tem-
plos responde a su idoneidad geoldgica y fisica. Parece como
que determinados lugares, como el Machu Pichu o las pird-
mides de Egipto, dispusieran de una energia especial que los
hace mds aptos para el culto y la meditacién.

La composicién de minerales y, en especial, el agua de la
zona parecen muy relevantes. Asi, rios subterrdneos y aguas
estancadas podrian estar influyendo en la habitabilidad del
lugar. Recientemente, el fisico Masaru Emoto ha demostra-
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do cémo la cristalizacién molecular del agua refleja no sélo
las condiciones ambientales del lugar donde se encuentra,
sino cémo es sensible a la intencién humana. No olvidemos
que los seres humanos somos agua en un 70%.

Ademds de estos aspectos geoldgicos existen muchos
aspectos fisicos del entorno que también influyen pode-
rosamente en la «habitabilidad» de un lugar. Me refiero
a aspectos como la luminosidad, los sonidos y el ruido
ambiental, los colores, la decoracién y la distribucién
del espacio, la temperatura, la humedad y la ventilacién del
lugar.

Para tu reflexion: selecciona dos de tus sistemas donde la ubica-
cion fisica suela ser reqular, como una sala, la oficina o tu casa.
Uno de ellos donde la emocionalidad sea positiva y el otro donde
no lo sea tanto, e incluso sea negativa. Ahora analiza y compara
los aspectos geoldgicos y fisicos de ambos entornos. ;Encuen-
tras diferencias? ; Cdmo puedes influir para mejorar la habitabi-
lidad del mas negativo?
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3. EMOCIONES Y ESTADOS
DE ANIMO COLECTIVOS

NECESIDAD DE GESTIONAR EMOCIONES

El estado emocional de un equipo expande o contrae su
talento, e influye en su desempefio y en sus resultados.

Las emociones tienen un efecto exponencial. En los ulti-
mos afios, se ha hablado mucho de inteligencia y competen-
cias emocionales. Y parece incuestionable su influencia en el
éxito y el desarrollo profesionales. Sin embargo, casi siem-
pre se incide en esta cuestién desde una éptica individual.
A estas alturas del libro no te sorprenderd que yo crea que
este hecho debe tratarse desde una 6ptica colectiva: también
los equipos, las organizaciones y los sistemas en general se
entusiasman y se deprimen, se alegran y se entristecen.

Al igual que muchos estudiantes brillantes y reconocidos
teéricos han conducido su vida con enorme desacierto, tam-
bién equipos y departamentos con excelente capital intelec-
tual, dotados de grandes medios tecnoldgicos y financieros,
nunca alcanzaron sus objetivos de negocio, ni lograron hacer
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realidad ambiciosos e impecables planes estratégicos. Todos
conocemos familias, asociaciones y grupos que no funcio-
nan, donde se respira un mal ambiente emocional, sabiendo
que individualmente sus miembros son excelentes y muy ca-
paces. Se trata de una relacién y unos vinculos dafados,
donde lo emocional tiene un mayor peso que lo racional.

En el dmbito familiar y de pareja, la terapia familiar
sistémica ya lleva trabajando varias décadas con la salud
del vinculo y las relaciones. Se analizan las creencias y los
hdbitos que provocan una emocionalidad dafina y restric-
tiva en el sistema, para tomar conciencia de ellas y poder-
las cambiar.

Lo mismo hacen los mediadores profesionales de con-
flictos, sean sociales o empresariales. Saben que ademds de
encontrar escenarios que satisfagan las necesidades de todos
los implicados en un esquema «ganar-ganar», restablecer la
confianza y crear un clima emocional sereno es vital para
poder llegar a un acuerdo.

En el dmbito empresarial podemos poner multitud de
ejemplos. A nadie se le escapa que el éxito de un equipo
de investigadores médicos depende de sus conocimientos y de
los medios de los que dispongan. Lo mismo ocurre en el
seno de una sucursal bancaria. O con los ingenieros de soft-
ware integrados en una consultora tecnoldgica. O con los
miembros del departamento de recursos humanos de cual-
quier compania. Pero también resulta innegable que la fe en
el resultado, asi como la ambicién y la ilusién compartida,
inciden de manera directa en el descubrimiento de un nue-
vo fdrmaco, en la consecucién de los objetivos de ventas, en
la adaptacién de una solucién a las necesidades de un clien-
te, o en el disefio e implantacién de nuevos modelos de
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gestién. Las emociones y los sentimientos son un denomi-
nador comun que impregna todas las actuaciones profesio-
nales y que condiciona el logro de resultados.

El estado emocional de un sistema influye en sus resulta-
dos y en el desempeio diario. Parece légico, pues, aspirar a
gestionar esas emociones colectivas, lo que nada tiene que
ver con manipular sentimientos personales. Gestionar la
emocién colectiva de un grupo o equipo supone actuar en
lo que va a ser factible o no, en el espacio de posibilidades
de ese sistema. Una institucién donde se extiendan mayori-
tariamente envidias, recelos, pereza, falta de sentido y des-
ilusién tendrd un espacio de posibilidades diferente al de
aquella otra en la que lo que se respira es confianza, ilusién,
desarrollo y futuro.

Las emociones conviven diariamente en las personas y en
los colectivos. Podriamos intentar ignorarlos, pero no pode-
mos evitar sus incuestionables consecuencias. La emocién
impulsa a la accién. Por eso, lo primero que debemos inten-
tar es ser conscientes de la emocién desde la que estamos
actuando.

Y esa emocionalidad vive en cada persona, de manera
consciente o inconsciente. La interaccién de emocionalida-
des individuales conforma una emocionalidad colectiva
propia e independiente de la de los individuos que integran
ese colectivo. A su vez, esa emocionalidad colectiva retorna
sobre las personas influyendo sobre sus emocionalidades in-
dividuales. Se trata de un reciproco y complicado juego de
influencias, en el que la emocionalidad colectiva acaba im-
poniéndose con cardcter general.

En cierta medida, todos y cada uno de nosotros estamos
«poseidos» por los estados emocionales colectivos de los
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grupos familiares, profesionales, sociales, e incluso de los
paises y épocas en los que nos desenvolvemos. En realidad,
se adelantan a nosotros, y cuando los observamos, ya esta-
mos sumidos en ellos.

Légicamente, cada persona se integra en una diversidad
de grupos o colectivos. Y mayor serd el impacto del estado
emocional colectivo cuanto mayor sea la intensidad con la
que cada uno de nosotros nos integramos en cada sistema.
Una familia genera su propio estado emocional, al igual que
un grupo de amigos, un departamento, una empresa, una
ciudad o un pais.

GAFAS DEL SISTEMA

Al igual que los individuos, los colectivos sienten en fun-
cién de cémo piensan, y lo reflejan en sus conversaciones,
comportamientos y actuaciones. Hay una estructura de co-
herencia entre cémo piensa, siente y actia un sistema. Si
un departamento piensa que el nuevo proyecto asignado es
imposible de realizar, sea por falta de medios, tiempo o di-
ficultad técnica, normalmente se sentird desanimado y frus-
trado. Y lo légico es que no culmine con éxito ese proyecto.
Esta misma secuencia puede ser al revés, en positivo, si el
mismo equipo parte de un pensamiento o creencia del tipo:
«qué interesante que es el nuevo proyecto; aunque parece
algo complejo, aprenderemos mucho con él».

Lo interesante de esta secuencia es que, al margen de
cémo se origine y sea cual sea la causa, los tres elementos
terminan teniendo una correlacién alta y positiva, lo que
significa que cambiando el «actuar» puede cambiar el «sen-
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tir» y el «pensar». O que cambiando el sentir puede cambiar
el pensar y el actuar. Tocando cualquiera de las teclas, resue-
nan las otras dos (figura 3.1).

Ambiente, entorno
Percepcion:

observacion
1 — oo

P Interpretacwn:
@ pensamientos
y juicios

) W@i

"} yn Accion:

comportamiento Emocion:
en respuesta D [| sentimientos creados por los
a las percepciones, pensamientos y juicios,
interpretaciones y emociones conscientes e inconscientes

Figura 3.1. Coherencia entre como piensa-siente-actda
el sistema.

La emocién constituye un elemento inherente al ser hu-
mano y a los sistemas a los cuales pertenecemos. Es inevita-
ble sentir y actuar desde una emocidn, sea ésta concreta o
difusa, consciente o inconsciente. Y responde al tipo de ob-
servador, individual y colectivo, que somos de la realidad
que nos rodea. Percibimos e interpretamos los sucesos en
vircud de cémo nos sentimos, a la vez que nos sentimos de
una forma u otra segiin cémo interpretamos, mediante pen-
samientos y juicios, la realidad que observamos.

Esto explica por qué un mismo suceso, evento o proyec-
to es evaluado de diferentes maneras por distintos grupos.
Cada sistema dispone de un modelo mental o paradigma,
que es nico e irrepetible. Son como las gafas desde las que
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ve, interpreta y actta el sistema. Estas gafas colectivas tienen
multitud de filtros, como los valores, las creencias, las ex-
pectativas, las experiencias, las distinciones, el estado de
dnimo, las habilidades, los recursos o las limitaciones, que
las hacen tnicas en el mundo. No hay dos familias iguales,
ni dos departamentos, aunque sean de la misma empresa, ni
dos clases de alumnos, aunque sean del mismo colegio,
ni dos pueblos tampoco.

Ciertamente, en un mismo colectivo o sistema, a su vez,
varias personas pueden tener distintas opiniones, procedentes
de diferentes gafas individuales, que provocan sentimien-
tos encontrados. Esto puede ser motivo de fuertes conflictos
dentro de un sistema e influir negativamente en su emocio-
nalidad. Este aspecto lo trabajaremos en el quinto capitulo,
cuando veamos como trabajar conflictos interpersonales que
influyen en la emocionalidad colectiva del sistema.

Un ejemplo que me gusta utilizar en los talleres donde
hablo de estos temas es el personaje de Bin Laden. Pregunto
qué les parece y qué opinan de él. Puedes suponer que las
respuestas casi undnimes son que se trata de un asesino y un
fundamentalista. Ahora bien, la pregunta que hago a conti-
nuacién es: ;Cémo creéis que le valorarifais si hubierais na-
cido en un pais musulmdn, donde desde pequefios hubieseis
escuchado en el colegio y a vuestros padres que era un salva-
dor y que los yanquis eran el demonio y la causa de vuestros
males? No todos llegan a contestar que lo mds probable es
que lo vieran como un héroe.

Quiero que quede muy claro que no trato, ni por lo mds
minimo, de justificar las acciones de esta persona. Sélo trato
de poner en evidencia lo que algunos han llamado el pensa-
miento «Gnico», es decir, el hecho de considerar que «como
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yo veo las cosas es como son, y quien no las vea como yo es
porque estd equivocado». La alternativa es el pensamiento
«multiple», que aboga por defender nuestros criterios, par-
tiendo de que es como nosotros vemos la realidad y no ne-
cesariamente la verdad. Se trata de defender nuestros puntos
de vista, respetando la diferencia y no imponiéndonos.

Lo curioso es que cualquier colectivo no llevard exacta-
mente las mismas gafas dentro de unos meses o unos afos,
al igual que ya son diferentes de como eran hace algin
tiempo. La imagen o el mapa que nos hacemos de un mis-
mo lugar seguramente no es igual hoy que hace un afo, y
serd distinta dentro de un ano y, sin duda, serd diferente a
lo que puedan hacer otros sistemas u otros compaferos de
sistema.

Quizd este planteamiento nos ayude a respetar mds la
diferencia y la diversidad, y a fundamentar mds los juicios,
opiniones y valoraciones que hagamos, tanto individual
como colectivamente. La empatia, el respeto a la diferencia
y la humildad tienen que ver mucho con ello. Esto no sig-
nifica que no podamos tener juicios y opiniones. De hecho,
es imposible no tenerlos. Otra cosa es que hablemos desde
la verdad, tinica y universal de nuestro modelo mental, tra-
tando de imponer a los demds lo que no ven.

Para tu reflexion, te animo a que busques dos momentos donde
se vivieron emociones colectivas fuertes en alguno de tus siste-
mas, sea el mismo o en dos diferentes, por ejemplo, ante una
noticia o un incidente inesperado. Una de ellas muy placentera
y la otra dolorosa. Analiza qué pensamiento, creencia o expecta-
tiva —explicita 0 no— hubo en el grupo que provocase o mantu-
viera esa emocionalidad colectiva:
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Momento |: emocién colectiva placentera

Momento Il: emocidn colectiva dolorosa

¢Puedes ahora imaginar cdmo se habrian vivido esas emociones
colectivas, con los mismos estimulos que las provocaron, pero
con unas creencias o pensamientos muy diferentes? (En qué
medida el pensamiento colectivo antecede a la emocion?

Trabajar los pensamientos y los juicios colectivos, por
tanto, es critico a la hora de diagnosticar y cambiar una
emocion colectiva. La emocién define el espacio de acciones
que nos son posibles, tanto individual como colectivamente.
La misma situacién la podemos ver como posible o imposi-
ble, como atractiva y retadora o como odiosa y frustrante.
Cémo nos sentimos condiciona nuestra actuacién, la forma
en la que hablamos, escuchamos y nos comportamos.

Ademds, hay que resaltar que la emocionalidad es alta-
mente contagiosa. Pero esa emocionalidad puede actuar
en dos dmbitos distintos: las emociones y los estados de
dnimo. Esta distincién la plantea el filésofo y sociélogo
chileno Rafael Echeverria, en su libro Ontologia del len-
guaje, al trabajar sobre la emocionalidad de un individuo.
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Mi objetivo, a continuacién, es profundizar en su aplica-
cién a grupos y sistemas.

De aqui en adelante, entendemos por emociones aque-
llas percepciones que todos tenemos como consecuencia de
la realidad que nos rodea, y que estdn basadas en experien-
cias concretas con impacto afectivo. Y al referirnos a los es-
tados de dnimo, lo hacemos a situaciones animicas mds per-
manentes y probablemente menos concretas y menos
fundamentadas en hechos vividos. Resulta evidente la in-
fluencia de unos sobre otros, y el impacto que sobre ambos
tienen los pensamientos y juicios colectivos, localizados mds
en el mundo de la razén que en el de la emocién. Pero emo-
ciones y estados de 4nimo son dos dimensiones que respon-
den a una génesis diferente y condicionan de distinta forma
nuestros comportamientos y posibilidades de hacer.

EMOCIONES BASICAS

Las emociones suponen una reaccién emocional colectiva
ante un acontecimiento, sea externo o interno al sistema.
Suelen durar poco, horas o dias, y seglin vienen se van.
A lo largo de un mes un sistema puede sentir decenas de
emociones.

Son numerosas las experiencias que pueden generar emo-
ciones variadas en un sistema. Para un departamento o pe-
quefa empresa podrian ser la aprobacién de un proyecto, la
consecucién de un acuerdo estratégico, la pérdida de un
buen cliente, el reconocimiento dentro o fuera de la organi-
zacion, la salida de algtin compaiero, etc. Para una familia
podriamos hablar del nacimiento de un sobrino, la invita-
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cién a una comunidn, un electrodoméstico que se estropea,
el estreno de una nueva television, etc.

En todos estos casos, las sensaciones y las emociones
pueden ser intensas, aunque siempre puntuales y relativa-
mente breves.

Aunque segtn algunos autores es posible hablar de
multitud de emociones —hasta cien diferentes—, en reali-
dad, todas son variaciones o mezclas de unas pocas consi-
deradas como bdsicas. Algo parecido a la paleta de colores
de un pintor. Segtin Preciada Azancot, creadora del meta-
modelo de andlisis transformacional (MAT), estas emo-
ciones bdsicas son seis: rabia, orgullo, amor, miedo, triste-
za y alegria.

Aunque socialmente pueda parecer que unas son positi-
vas y otras negativas, si las tenemos es porque todas son
adaptativas y cumplen una funcién de supervivencia. De-
mos un pequefio paseo por el paisaje emocional que puede
presentar un sistema:

* Rabia. Puede ir desde la ira, el rencor y la intolerancia
hasta la firmeza y el coraje. Tiene que ver con la sensa-
cién colectiva de injusticia y puede ayudar a defender
con asertividad lo que consideramos nuestro o justo.

* Orgullo. Puede ir desde la arrogancia, la soberbia y la
vanidad hasta el afin de superacién y la dignidad. Re-
mite a una fuerte sensacién de satisfaccién, ya sea por
algo propio del sistema o ajeno.

* Amor. Puede ir desde los celos patolégicos, el roman-
ticismo y la idolatria hasta la aceptacién, la ternura y la
conflanza. Remite a la proteccién de los demds, al afec-
to, al carifio y al sentido de pertenencia.
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* Miedo. Puede ir desde la fobia, el pdnico y la pardlisis
hasta la prudencia, el desafio y la accién. Tiene que ver
con la confianza, la proteccién y la seguridad.

* Tristeza. Puede ir desde la depresién y la apatia has-
ta la esperanza y las ganas de sofar. Remite a la pér-
dida de algo y al duelo. Anima a la reflexién y a la
accion.

* Alegria. Puede ir desde la euforia hasta el entusiasmo,
la plenitud y la realizacién. Eleva el umbral de resisten-
cia a la frustracién y predispone al disfrute.

Podemos partir de una base: sentir, sentimos todos.
Es como un equipamiento de serie que llevamos por el he-
cho de ser humanos o, mds bien dirfa, por ser animales. La
cuestiéon es si nos permitimos expresar esas emociones y
cémo las vivimos.

Me gusta hablar de ser asertivos emocionalmente, tanto
individual como colectivamente. Es decir, no se trata de «vo-
mitar téxicamente» las emociones que sentimos, ni tampoco
de controlarlas tanto que nos convirtamos en seres y sistemas
a-emocionales, robotizados. Creo que la clave estd en po-
der expresar normalmente las emociones que sentimos, con
autenticidad, ahora bien, buscando la manera y el momen-
to oportunos. Creo que tenemos que saber buscar los espa-
cios, los tiempos y las personas a las que poder expresar
c6mo nos sentimos, sea a un amigo por teléfono, a un com-
panero de trabajo comiendo o en una reunién donde reser-
vamos un espacio para hablar de cémo nos sentimos como
equipo.
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De cara a tu reflexion y toma de conciencia, te animo a que anali-
ces dos o tres de tus sistemas, quiza el familiar, uno profesional y
otro mas social, haciendo un recorrido por las seis emociones. La
clave esta en que te centres en los Gltimos seis meses y busques
evidencias y hechos concretos que provocaron las diferentes emo-
ciones en el ambito colectivo, en los diferentes sistemas que hayas
elegido. Para cada sistema y cada emocion analiza, en una escala
subjetiva y personal, del 1 al 10. Evalta la cantidad de ocasiones
en la que se ha vivido esa emocién colectivamente, asi como la
calidad en la que estimas que se vive la emocion. Asi, por ejemplo,
para mi equipo de trabajo, la emocion Rabia creo que la hemos
experimentado mucho en los Gltimos meses (pongamos un 7),
aunque estimo que de forma muy destructiva (lo valoro en un 3).
Es decir, para mi mucha cantidad y poca calidad en este caso.

Sistema | Sistema Il Sistema llI
Emocion | Cantidad|Calidad | Cantidad|Calidad | Cantidad|Calidad
Rabia
Orgullo
Amor
Miedo
Tristeza
Alegria

¢Observas alguna emocion que se sienta poco o de manera ne-
gativa en alguno de los sistemas que has analizado? ;Qué os
estais pudiendo perder con ello? ;Hay alguna creencia colectiva
que pueda estar fundamentando esto? ;Serfa interesante com-
partirlo con tus compafieros de sistema? ; Puedes hacer algo tU
de manera unilateral? ;De qué te das cuenta con este ejercicio?
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Para terminar este apartado de emociones me gustaria
recomendarte algo que a mi me ha ayudado mucho. Se tra-
ta de llevar un autorregistro de las emociones que se viven y
de cdmo se viven para alguno de tus sistemas, donde entien-
das que esto puede ser interesante o claramente mejorable.
La idea serfa llevar esta ficha contigo durante unas semanas,
rellenarla cuando entiendas que se estd sintiendo una emocién
colectiva en ese sistema y analizarla al final desde el sentido
comun. Estoy seguro de que te dards cuenta y tomards con-
ciencia de aspectos interesantes. Luego, si quieres, lo com-
partes con tus colegas.

Un modelo de ficha podria ser el que aparece a continua-
cién, aunque légicamente puedes cambiar cualquiera de
estas columnas y conceptos por los que creas que te puedan
ir mejor.

Sistema

Emocion | Fecha |Lugar |Cantidad | Calidad |Aconteci- | Creencia**
miento*

*Por acontecimiento me refiero al estimulo desencadenante de esa emocion,
sea interno o externo al sistema.

**Creencia se refiere a la posible creencia colectiva, valor o pensamiento grupal,
explicito o implicito, que puede provocar o condicionar esa reaccién emocional
colectiva.
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ESTADOS DE ANIMO

Por su parte, los estados de 4nimo no remiten necesaria-
mente a un acontecimiento concreto. Viven en el trasfondo
desde el que actuamos, y, a menudo, no somos conscientes
de ellos. Se trata de estados mds permanentes en el tiempo,
que pueden prolongarse durante meses o afos, tanto en una
persona como en un grupo o colectivo. En ocasiones remi-
ten a una emocién muy intensa que se ha quedado enquis-
tada, como amplificada en el tiempo.

A diferencia de los sentimientos, que sélo lo hacen pun-
tualmente durante poco tiempo, los estados de dnimo defi-
nen nuestro campo de posibilidades. Pasan a ser uno de los
filtros mds importantes de nuestras gafas, de nuestro mode-
lo mental, que nos define como observadores dnicos de la
realidad.

A un equipo médico investigador sin ambicidn, el senti-
miento o la emocién tras finalizar con éxito un ensayo clini-
co puede generarle la percepcién de que es posible descubrir
un nuevo fdrmaco. Pero esa emocién puede verse frustrada
a la siguiente semana si en otro ensayo el resultado no es
satisfactorio. Sin embargo, un equipo investigador presidi-
do por un estado de dnimo de expansion, superacién y cre-
cimiento sentird que es capaz de alcanzar el descubrimiento
de un nuevo firmaco, con independencia de resultados ad-
versos menores durante la investigacion.

No obstante, conviene aclarar que un equipo instalado
desde hace unos meses en un estado de dnimo concreto, por
ejemplo, de resignacién, puede experimentar diariamente
diferentes emociones, como rabia, alegria, tristeza, miedo,
amor y orgullo. Y también conviene aclarar que una suce-



EMOCIONES Y ESTADOS DE ANIMO COLECTIVOS

sidn significativa de emociones en un mismo sentido puede
acabar provocando un cambio en el estado de d4nimo. Por
ejemplo, si en las tltimas semanas un equipo comercial que
vive anclado en un estado de d4nimo de resignacién desde
hace un afo recibe varias buenas noticias, como la incorpo-
racién de nuevos clientes, nuevos pedidos importantes, el
lanzamiento de nuevos productos muy competitivos y la
superacién del presupuesto de ventas, podria cambiar du-
rante bastante tiempo a un nuevo estado animico de supe-
racion, satisfacciéon y ambicién.

Exactamente lo mismo le podria ocurrir a una empresa,
a una asociacién, a un equipo deportivo, a una familia, a
una pareja o a un pueblo o pais. Y, por qué no, a la huma-
nidad como sistema global.

Los estados de dnimo de un grupo se relacionan con los
juicios colectivos que sus integrantes emiten acerca de lo
que ocurre en el sistema y en su entorno: ;Cémo estamos
funcionando? ;Cémo es nuestra organizacién? ;Compensa
el esfuerzo y la dedicacién que aportamos? ;Se percibe justi-
cia distributiva? ;Cada uno ocupa su lugar? ;Tenemos una
visidén y expectativas que nos ilusionen?, etc.

Por tanto, para modificar esos estados de dnimo colectivos,
no basta con generar experiencias de las que se deriven emocio-
nes positivas, aunque esto es importante y de ayuda. La clave
estd en incidir en los juicios colectivos que sustentan el estado
de dnimo, trabajando su base y modificindola, si procede.

No somos responsables de los estados de animo
en gue nos encontramos...

... pero si lo somos de permanecer en ellos.
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Teniendo en cuenta la clasificacién de Rafael Echeve-
rria, distinguimos cuatro estados de dnimo, que describen
y perfilan distintas «emocionalidades» en los sistemas, y
diversas posibilidades de actuacién, de hacer y lograr en
cada caso.

Los sistemas han de «sentir», y para ello han de saber
y conocer que aunque no siempre son responsables de los
estados de dnimo colectivos en los que se encuentran in-
mersos, si son responsables de permanecer en ellos.

Para conocer y comprender los estados emocionales de
un equipo, hay que explorar los juicios colectivos que sus
integrantes emiten acerca de lo que ocurre dentro del siste-
ma y en su entorno.

Los juicios colectivos concretos pueden ser positivos y
negativos, y los sentimientos y estados de dnimo de ellos
derivados, expansivos o restrictivos.

Los juicios positivos valoran las facticidades, es decir,
aquello que ya ha ocurrido y que no se puede cambiar, como
algo asumido y que hay que aceptar. Y generan estados ani-
micos que, ante todo, se centran en cémo gestionar la nueva
situacion generada, por cuanto invitan a la accién y abren
posibilidades de hacer y lograr.

Los juicios negativos sobre las facticidades se empefian
en no aceptar lo que pasd, y en creer que las cosas no se
pueden cambiar.

En el caso de los juicios de posibilidad negativos, la opi-
nién generalizada que surge en el sistema insiste en que
nada de lo que se haga puede afectar al futuro, y que el des-
tino ya se ha escrito en uno u otro sentido, sin que las per-
sonas puedan influir en él. En uno y otro caso, los estados de
dnimo derivados son restrictivos, por cuanto «des-invitan»
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a la accidn, cierran posibilidades y niegan la capacidad de
hacer y mds atn la de lograr.

Como consecuencia de todo ello, podemos clasificar
los estados de dnimo en cuatro grandes categorias, que
resultan de la combinacién del criterio de facticidad

y posibilidad con el efecto expansivo o restrictivo (figu-
ra 3.2).

ANTE LO QUE NO PUEDE ANTE LO QUE PUEDE
CAMBIAR (pasado) SUCEDER (futuro)
SERENIDAD AMBICION
Sistemas estables, tranquilos, Sistemas motivados
Estados con orgullo de pertenencia, y dispuestos al desafio,
de animo fieles y positivos, abiertos al muy orientados a resultados
que aprendizaje. Pueden caer y al cambio. Creativos y con
impulsan en escasa iniciativa propia iniciativa. Si la actitud es muy
y «aburguesamiento». frenética y estable pueden
estresarse.
RESENTIMIENTO RESIGNACION
Sistemas con elevada Sistemas desmotivados,
Estados conflictividad, fuertes dosis con sensacion de derrota,
de animo de indisciplina y criticos sin iniciativa. Eluden retos
que limitan | con las decisiones. Se respira | y se conforman con lo que hay.
agresividad y ganas de Se respira tristeza
venganza o sabotaje. y apatia.

Figura 3.2. La emocion colectiva impulsa a la accion del sistema.

Cada estado de dnimo estd descrito por una serie de sen-
timientos y emociones, que encuentran su origen en expe-
riencias concretas. Cada una de esas experiencias generd en
su dfa una modificacién del espacio de posibilidades, que
acabé cristalizando en un estado emocional colectivo. Ese
estado ahora no modifica, sino que define, el nuevo espacio

de posibilidades.
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Serenidad. Ante algo que ocurrié en el pasado y que, en
su momento, puntualmente no nos gustd. Las emociones
de rabia sentidas en el momento se quedaron en eso, emo-
ciones, y no pasaron a cristalizarse en un estado de dnimo.
El juicio colectivo acepta los hechos acaecidos, asume con
tranquilidad el presente y el futuro, y vive con sensacién de
estabilidad en la nueva realidad generada. La paz y la tran-
quilidad son los mejores términos que pueden definir el pul-
so vital del sistema. Su médxima expresién se recoge en una
profunda sensacién de armonia, estabilidad y serenidad,
con un gran orgullo de pertenencia.

Ambicidén. Junto a la serenidad, es el otro estado de dni-
mo expansivo. El juicio colectivo apuesta por el crecimiento
y la superacién como la nota definitoria de su evolucién, y
cree en sus posibilidades. El dnimo vital del sistema estd
presidido por una ambicién bien entendida. Su mdxima
expresion es la de hacer del crecimiento y el aprendizaje su
principio inquebrantable de actuacién. Los sistemas en ex-
pansién asumen riesgos, son inquietos, se resisten a abur-
guesarse y quedarse en su zona de confort. Se trata de colec-
tivos proactivos, dispuestos al desafio y al cambio, que se
sienten responsables de su destino. La motivacién y la satis-
faccién son altas.

Resentimiento. Es un estado emocional restrictivo, te-
fiido de fuertes dosis de resistencia y violencia en el juicio
colectivo, y anclado en un pasado que no se ha digerido.
Entre los miembros del sistema se respira el rencor y el
odio. Su mdxima expresién es la rabia, que busca siempre
victimas, personaliza culpables y se alimenta de deseos de
venganza. En cualquier caso, los sistemas dominados por el
resentimiento generan sufrimiento a muchos de sus miem-
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bros que individualmente no habrian querido nunca parti-
cipar de esta emocionalidad. Ademis tienden a cerrar todas
aquellas posibilidades de hacer y lograr que no persigan
satisfacer la venganza deseada y restituir un sentido de la
justicia no siempre bien entendido.

Resignacion. Es otra peligrosa manifestacién de estados
de dnimo restrictivos o limitadores. A diferencia del resenti-
miento, el juicio colectivo no genera violencia ni resistencia,
sino sumisién y renuncia. La tristeza y la pena serfan las
emociones que se han quedado, para convertirse en estados
de dnimo mds duraderos. Se trata, por tanto, de otra emo-
cionalidad indeseable y, segtn los casos, incluso mds peli-
grosa que la anterior. Las personas integradas en sistemas
resignados se sienten titeres de un destino contra el que no
pueden hacer nada. La autoestima de estos sistemas se re-
siente enormemente. Su mdxima expresién es la sensacién
de derrota, que en multiples ocasiones acaba erigiéndose en
premonicién que termina por confirmarse.

Los dos primeros estados de 4nimo son expansivos, y los
dos ultimos, en cualquier caso, indeseables. Pero la preci-
sién de cudl de estos dos tltimos es mds pernicioso, o cudl
de los dos primeros es més deseable, depende de la natura-
leza y las circunstancias de cada sistema. Asi, un equipo co-
mercial responsabilizado de conquistar un nuevo nicho de
mercado no debiera estar posicionado en un estado animico
predominante de serenidad, sino mds bien de expansidn.
Igualmente, equipos de controladores aéreos u operarios de
una central nuclear no debieran pretender tanto un estado
animico de expansion cuanto uno de serenidad.

Por otro lado, desde mi experiencia, es casi imposible
que un sistema que tenga historia, supongamos dos afos
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desde que se configurd, no presente ciertos aspectos de re-
signacién y resentimiento, aunque puedan ser minimos.

Estos estados de 4nimo colectivos no son puros y totales.
A lo que me refiero es que cualquier sistema actualmente
presentard ciertos rasgos o sintomas de los cuatro. Lo que si
que ocurrird es que uno o dos de ellos pueden ser mds pre-
dominantes.

Ahora te toca a ti, querido lector, seleccionar de nuevo dos de tus
sistemas y repartir para cada uno de ellos 100 puntos entre los
cuatro estados de animo que hemos descrito. Centrandote en
los ultimos meses, i como dirias que es el estado de animo colec-
tivo de esos sistemas?

Sistema | Sistema Il

Serenidad
Expansion
Resentimiento
Resignacion

Observa detenidamente la distribucién de puntos que hayas he-
cho entre los sistemas y reflexiona: ;Este andlisis te puede dar
luz de por qué en unos sistemas te puedes encontrar mas comodo
que en otros? Hace meses o afios, ¢la distribucion era la misma
para estos sistemas? ¢ldentificas alguna creencia colectiva que
pueda estar provocando estos animos colectivos, especialmente
para la resignacion y el resentimiento? ;Crees que puedes influir
a fin de mejorar el estado de animo de alguno de estos sistemas?
¢Quieres hacerlo? ;Qué conclusién sacas tras esta reflexion?
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EMOCIONES CON HISTORIA

José Manuel Chapado, uno de mis socios en ISAVIA Con-
sultores, ha disefiado una conferencia a la que denomina
«Emociones con historia», de la cual me permito tomar el
nombre para este epigrafe. Conocedor del modelo de los
cuatro estados de d4nimo aqui descritos e incansable lector
de relatos histéricos y politicos, destaca diferentes hechos
histéricos como claros exponentes del poder y las conse-
cuencias de los estados de dnimo colectivos. Muchos histo-
riadores, aunque de una manera implicita e informal, han
apuntado el poder de las emociones en los distintos pueblos
y culturas.

Partimos de la base de que los hechos histéricos son
susceptibles de diferentes interpretaciones, segin nuestro
modelo mental, es decir, conocimientos, valores, ideolo-
gia, expectativas, intenciones y hasta el propio estado de
dnimo del momento. Aun admitiendo esto, parece eviden-
te que determinados sucesos histéricos se vieron influi-
dos por la emocionalidad colectiva de los pueblos que los
protagonizaron.

;Cémo podemos explicar si no, por ejemplo, batallas
ganadas a grandes ejércitos por ejércitos mucho menores
en numero? Es evidente que el diseno de la estrategia
militar y la genialidad tdctica influyen. Ahora bien, no
es menos cierto que la motivacién, el valor y la rabia
bien canalizada de un ejército lo pueden convertir en casi
invencible.

Muchas de las batallas libradas por Espartaco contra el
ejército romano dan cuenta de esto. Espartaco no alimen-
taba el odio ni el rencor, no miraba hacia el pasado, avi-
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vando el resentimiento de sus hombres. Por el contrario,
en sus discursos apasionados hablaba de escapar, de la li-
bertad fuera de las fronteras romanas. Este puede ser un
buen ejemplo de coémo fomentar una ambicién colectiva,
que fomenta la bisqueda de logros y oportunidades, el
hacerles sentir protagonistas, provocando alegria por con-
Seguir retos.

Cudntos pueblos se han resignado a su destino, aun no
gustdndoles, por miedo o por comodidad. ;En qué medida
gran parte de los pueblos que hemos aguantado estados to-
talitarios y dictaduras durante muchos afios no nos hemos
sentido resignados? Hablo de las épocas totalitarias en Espa-
fia, Grecia, Portugal, Cuba, la Unién Soviética y muchos
paises del Este. Salvo unos pocos ciudadanos activos y resis-
tentes, la mayoria han callado y han asumido la situacién.
El color que ha definido a estos pueblos bien podria ser el
gris; sus formas, el silencio y la correccién, la emocién con-
gelada, la tristeza...

Qué podriamos decir de pueblos como el alemdn, des-
trozado tras dos guerras muy seguidas, y marcado y odiado
por las atrocidades cometidas. Cémo explicar que en 1950,
cinco afos después de la finalizacién de la segunda gran
guerra, ya tuviera una economia saneada y volviera a ser el
motor europeo y la tercera potencia mundial. Cémo se ex-
plica que los alemanes dedicaran dos horas gratis de su traba-
jo a reconstruir su pais. ;No es éste un ejemplo de superacion
y ambicién colectiva?

Otros muchos pueblos, en situaciones similares, tras ser
vencidos y quedar deshechos, no han sido capaces de reha-
cerse o, por lo menos, en tan poco tiempo. ;Podrd estar in-
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fluyendo en estos casos una emocionalidad colectiva de re-
signacién o de resentimiento?

Estoy seguro de que td mismo, amigo lector, leyendo
estos pdrrafos, podrds estar pensando en pueblos, culturas
o momentos histéricos donde entiendas que la emociona-
lidad colectiva ha podido ser tremendamente expansiva o li-
mitadora de posibilidades.

HAGAMOS UN CHEQUEO EMOCIONAL

Podriamos hablar de la «sostenibilidad emocional» de los
sistemas como condicién necesaria —aunque quizd no sufi-
ciente— para su viabilidad y mantenimiento en el tiempo.
Esta es mi hipétesis, de manera que aquellos sistemas donde
la emocionalidad colectiva no fluya adecuadamente ni sea
sana enfermardn. Incluso podrin llegar a morir, y no nece-
sariamente de viejos.

También hemos dicho que tendemos a sentir lo que
pensamos y que lo reflejamos en nuestro cuerpo y en nues-
tros actos. Nuestro cuerpo nos avisa cuando algo no va
bien, a través de sintomas, como dolor de cabeza, fatiga,
alteraciones intestinales, erupciones en la piel, caspa, etc. Si
nos sentimos bien, nuestro cuerpo suele estar bien, y al re-
vés ocurre lo mismo: si nuestro cuerpo estd sano, nos sole-
mos sentir bien.

Tendremos, por tanto, sistemas sanos y muy sanos, a los
que tras un chequeo completo un médico daria el alta. In-
cluso podria hasta felicitar a ese sistema, ya que se alimenta
bien, hace ejercicio, y psicoldgica y hasta espiritualmente se
encuentra muy sano. Ahora bien, me temo que a muchos
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sistemas les diagnosticaria pequefios trastornos como fa-
ringitis, alergias o sobrepeso. A otra gran minoria les diag-
nosticaria serios riesgos de infarto o alteraciones cardio-
vasculares. Y, por ultimo, habria un grupo selecto con
alteraciones mds psicolégicas y psiquidtricas, que irfan
desde el estrés o la depresién hasta la paranoia o la esqui-
zofrenia.

Y qué decir del tratamiento, para aquellos a los que no
se les dé el alta. Se puede quedar en unas pastillas o en un
jarabe, pero también puede suponer una intervencién qui-
rargica. Ademds, puede que se necesite rehabilitacién y
ejercicios especiales. A veces, hasta un cambio de aires, un
cambio de clima para asmadticos, e incluso de vida para dro-
godependientes. Incluso en algin caso, los médicos no se
atreven a dar ningln tratamiento, o bien porque descono-
cen qué pueden hacer o porque no merece la pena dar
nada.

Sobra decir que la prevencién y el diagnéstico precoz son
aconsejables en cualquier caso. También hay muchos auto-
res que defienden que la enfermad «sana», en el sentido
de que nos avisa y pone a nuestro organismo en situacién de
respuesta.

Creo y siento que el siguiente ejercicio que te propongo puede
ser revelador y de utilidad. Consiste en imaginarte, precisamente,
eso, que te encarnas en cada uno de tus sistemas y vas al médico
a que te haga un chequeo. ;Cudl seria el diagndstico, en térmi-
nos médicos, que daria a cada uno de tus sistemas? ;Te atreves,
ademas, con el tratamiento que te propondria?
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Podrias imaginarte que tus diferentes sistemas son como distin-
tos 6rganos vitales de tu cuerpo, como el cerebro, el corazén, el
higado, los pulmones, los intestinos, etc. Fijate en las respuestas
dadas y reflexiona: ; Cémo dirfas que estds, en general, de salud?
¢Qué diagndstico global te darian? ;Adivinas un tratamiento
para tus sintomas? Y, en general, ;la salud emocional de tus sis-
temas te sana o te enferma? ; Sientes que creces en tus sistemas,
que liberas todo tu talento y tu creatividad?
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PENSAMIENTO POSITIVO

Muchos son los autores que han hablado de que una visién
positiva de nuestro futuro precede al éxito. Tanto a nivel
individual como colectivo una visién alentadora genera una
emocionalidad positiva, que nos predispone a la accién y
nos ayuda a conseguir nuestras metas y retos. Quizd s6lo
estemos hablando de una variacién sofisticada del pensa-
miento positivo.

La ciencia médica conoce desde hace mucho tiempo el
efecto placebo, que tiene que ver con sugestién, confianza y
fe. Creer en algo puede hacer que se vuelva realidad. Quizd
te haya ocurrido lo que a mi, en mds de una ocasién: tenien-
do un fuerte dolor de cabeza, el 4cido acetilsalicilico ha he-
cho efecto en cuestién de segundos, cuando segiin parece su
efecto no se deja notar hasta pasados bastantes minutos.

En el libro Las moléculas de la emocion, Candace Pert
hace un estudio de la neurofisiologia de las emociones.
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Plantea que dos tercios de las curaciones estdn conectadas
con la imagen de futuro que construimos de nuestra recu-
peracién. Estudios recientes de la Universidad de Michigan
dan fe del efecto de la sugestién y del efecto placebo.

El efecto Pigmalion es otro de los grandes clisicos. Se
refiere a la profecia autocumplida. Tendemos a tratar y a
comportarnos con una persona o un grupo en funcién de
la expectativa o de la creencia que tenemos de esa persona
o grupo. Y lo curioso es que solemos acertar, ya que esa
persona o grupo es sensible a las expectativas que tene-
mos, de manera que se comporta de forma coherente a
como es tratado. Este efecto se hizo famoso tras varias
experiencias con docentes, donde a un profesor se le decia
«este afo vas a trabajar con un grupo de alumnos destaca-
dos, de alto rendimiento», mientras a otro se le decia «este
aflo te toca un grupo de alumnos mds torpes, de bajo ren-
dimiento». Ambos colectivos eran similares, no habiendo
diferencias reales entre ellos. El prejuicio de los docentes,
traducido en el trato diferente que proporcionaron, hizo
que las expectativas se cumplieran, de modo que hubo
diferencias estadisticamente significativas entre el resulta-
do medio de ambos grupos. Las creencias que tenemos,
tanto de los otros como de nosotros mismos, tienen un
gran poder.

Varios estudios médicos demuestran el efecto positivo
o negativo que tiene el «como nos hablamos» cuando salimos
de una operacién. Se han registrado diferencias importantes
en la evolucién y la recuperacion de pacientes operados, con
un prondstico similar, en funcién del lenguaje interno o la
conversacion privada sobre cémo va a ser la recuperacin.
Estas diferencias se registran en tomografias y escdneres, es-
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timuldndose diferentes dreas del cerebro en funcién del tipo
de mensajes que nos damos. De esto da fe mi admirado
amigo, cirujano y conferenciante, Mario Alonso Puig, de
quien quiero recordar aqui una frase que, en tono de bro-
ma, le he oido decir: «Si habldsemos a los demds como a
veces nos hablamos a nosotros mismos, no tendriamos ni
un amigo...».

La ley de la atraccion ha supuesto un fenémeno cultural
tras el estreno en 2006 de la pelicula £/ secreto, del director
estadounidense Drew Heriot. Esta ley postula que obtene-
mos las cosas que pensamos, que nuestros pensamientos
determinan nuestra experiencia. Es como si cuando desed-
ramos algo con fuerza y determinacién, empezdramos a ac-
tuar consciente e inconscientemente para conseguirlo, para
atraerlo. Una vez conseguido no serfa tanto una casualidad,
cuanto una causalidad, ya que hemos sido nosotros los cau-
santes reales de haberlo conseguido.

A mediados del siglo pasado, el psicélogo suizo Carl
Gustav Jung cre6 conceptos como la sincronicidad y la teo-
ria de las causalidades significativas. Jung era un firme con-
vencido del poder generativo de la conciencia. El efecto
mariposa explica como pequefas acciones vitales bien diri-
gidas pueden desencadenar grandes resultados, como cam-
biar el destino de una persona o un sistema entero. Una
gota puede desbordar un océano, el aleteo de una mariposa
moviendo sus alas en Brasil puede desencadenar un tornado
en Japén y un solo pensamiento puede cambiar la realidad
y el curso del destino.

Los defensores de la ley de la atraccién plantean que,
desde hace mucho tiempo, algunas personas y grupos selec-
tos ya conocian este principio universal, aunque lo guarda-
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ban con celo y hermetismo. Los pasos para que la ley fun-
cione son los siguientes:

e Saber qué es lo que queremos y pedirselo al universo.

* Enfocar nuestros pensamientos sobre el objeto o estado
deseado con sentimientos de entusiasmo y gratitud.

* Sentirnos y comportarnos como si ya lo hubiéramos
conseguido.

* Estar abiertos y dispuestos a recibirlo.

VISIONANDO EL FUTURO

Hay una frase que me gusta de manera especial: «El futuro
puede influir en el presente tanto o mds que el propio pasa-
do». Ahora bien, para que esto pueda ocurrir, tenemos que
visionar primero nuestro futuro.

Viktor Frankl, psiquiatra judio que pasé varios afios en
diferentes campos de concentracién alemanes, nos ha deja-
do un legado maravilloso. En su libro £/ hombre en busca de
sentido nos narra su vivir y su sentir en el campo de concen-
tracién. Frankl escribe: «Es una peculiaridad del hombre
que sélo pueda vivir proyectandose en el futuro. Y ésta es su
salvacién, aun en los momentos mds dificiles de su existen-
ciar. Tras varios meses y anos viviendo en condiciones extre-
mas de hambre, frio, maltrato fisico y psicoldgico, observd
cémo literalmente muchos se dejaban morir, mientras que
otros aguantaban con dignidad y hasta cierta ilusién. ;Dén-
de estaba la diferencia? Tras observar y conversar con mu-
chos de los que «decidieron» vivir, lleg6 a la conclusiéon de que
todos ellos tenfan algo en comun, una visién «ilusionante»
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de su futuro. Alguno se veia terminando la casa que dejé a
medio construir, otro necesitaba saber si era abuelo y cono-
cer a sus nietos, otro sofiaba con terminar su doctorado y
ejercer su profesién. El mismo Frankl se veia ante un gran
auditorio, hablando sobre la psicologia de los presos en los
campos de concentracién. Aunque nos puedan parecer pe-
regrinas estas explicaciones, lo importante es que fueron
esos retos e ilusiones los que ayudaron, a esos moribundos
en potencia, a mantenerse con vida.

Fred Polack ha investigado el poder de la visién en nifios,
en organizaciones empresariales y hasta en naciones. La
conclusién a la que llega es contundente: una imagen ilusio-
nante del futuro precede al éxito.

La visién de futuro no es un plan estratégico, ni una serie
de cifras frias conseguidas. La vision es cerrar los ojos e ima-
ginarnos como nos gustaria sentirnos y qué nos gustaria es-
tar haciendo en el futuro. La visién es una sensacién que
nace, tanto o mds de la tripa y del corazén que de la pura
razén. La vision es esa energia que nos provoca, que nos
motiva a la accién, es como un fuerte imdn que tira de no-
sotros en una direccién clara y gratificante.

Esto no significa que luego no tengamos que disenar un
plan de accién, con metas concretas, para conseguirlo. Aun-
que, a veces, ocurre que terminamos consiguiendo un sue-
fio sin haber hecho nada aparentemente consciente para
lograrlo. Es como un efecto déjavu: tenemos la sensacién
de haber estado ya en esa situacién o haberla vivido antes.
Y quizd fuera asi, hace tiempo, en nuestra imaginacién y en
nuestro corazén. ;Hablamos de casualidad o de causalidad?

Seguro, amigo lector, que habris tenido varios ejem-
plos de visién a lo largo de tu vida. Unos los habrds con-
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seguido y otros no. Me voy a permitir compartir contigo
algunos de los mios:

* Ya de adolescente sonaba con vivir en una casa bonita,
luminosa, con unas vistas excelentes y un jardin que
cuidar, donde hacer barbacoas y jugar con mi familia.

* Con veinte afos sofiaba con ser un ejecutivo agresivo,
trabajar en una gran compania, tener un bonito despa-
cho, un buen sueldo y un gran equipo al que dirigir.

* Hace pocos anos senti que era el momento de escribir
un libro en solitario, donde pudiera aportar algo dife-
rente, provocador y que ayudara a construir una socie-
dad mejor.

Afortunadamente he cumplido estos suefios, aunque algu-
nos otros no. Sigo disefiando y renovando mis suenos. Qué
curioso, cémo cambian, ahora ya no quiero ser un superdi-
rectivo y suefio con cosas que antes ni alcanzaba a imaginar.

Las bondades de tener una visién, una meta o un proyec-
to ilusionantes son muchas:

* Nos ayuda a tomar decisiones importantes, en funcién
de si nos acercan o nos alejan de nuestra visién, asi
como a focalizar nuestros recursos y esfuerzos.

* Nos permite tomar perspectiva y mirar a medio plazo,
relativizando asi la importancia de supuestos obsticu-
los a corto plazo.

* Nos compromete con metas mds ambiciosas y eleva el
umbral de resistencia a la frustracién.

* No nos garantiza, aunque si nos facilita, conseguir lo que

102 perseguimos (ley de la atraccién y efecto Pigmalién).
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Es incuestionable que, a priori, también existen riesgos
o limitaciones:

* No conseguir nuestra visién y frustrarnos.

* Conseguir nuestro sueno y decepcionarnos. No era lo
que esperdbamos.

* Estar tan obsesionados con el futuro que no disfrute-
mos del presente.

* Encerrarnos tanto en una visién que se convierta en
una limitacién y ya no veamos mds cosas.

Lo importante de tener una visién no es tanto conseguir-
la sino, mds bien, disfrutar del camino. Es como cuando ha-
cemos un puzzle. Aunque nos alegremos en el momento de
verlo terminado, disfrutamos mientras hacemos el marco,
conseguimos las fichas del cielo o tenemos ya el borde de
una figura. O como cuando jugamos un partido con unos
amigos, al margen del resultado, se trata de disfrutar minu-
to a minuto, del momento.

Por tanto, aun si no conseguimos nuestro sueno, disfru-
taremos el camino. Incluso, por qué no, a mitad del camino
podremos cambiar el objetivo y redisefiar un nuevo destino.

Se trata de visualizar un futuro ilusionante y darle al «ofb,
para ya centrarnos en el presente, disfrutando cada instante
y sintiendo el vértigo de decidir ante situaciones imprevis-
tas. Es compatible disfrutar el momento con tener un futu-
ro visualizado.

Esta reflexién me hace recordar una distincién que plan-
tea el profesor de IESE Luis Huete, en su libro Construye tu
sueno, relativa a la diferencia entre una vida lograda y una
vida de éxito. Aunque él se refiere al dmbito mds personal,
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entiendo que es perfectamente aplicable a un grupo o siste-
ma. Alguien, sea una persona o un colectivo, tendrd una
vida de éxito en tanto consiga fama, dinero, poder o resul-
tados a los ojos de los demds. Una vida lograda se refiere a
haber liderado adecuadamente un proyecto hacia una meta,
a haber conseguido un suefo, disfrutando y desarrolldndo-
nos en el camino. Un sistema con una vida lograda libera y
expande los recursos personales y contribuye al progreso so-
cial. Lo curioso es que un sistema con una vida lograda sue-
le obtener muchos éxitos, incluso sin buscarlos, mientras
que un sistema con una vida de éxito no necesariamente
tiene una vida lograda que realmente merezca la pena repe-
tir. En palabras del profesor: «Exito es segunda divisién,
Logro es primera divisién, Logro con Exito es la Champions».

LOS SISTEMAS TAMBIEN SUENAN

Todo lo que hemos dicho en los capitulos anteriores sobre
la visién es exactamente igual para un grupo o un colectivo.
Los sistemas también suefian, o deberian...

Si a veces es dificil tener clara una visién en el dmbito
individual, mds lo suele ser en el dmbito colectivo. Tiene
que aunar las voluntades y corazones de varias o muchas
personas, lo cual requiere, ademds, pericia y grandes dosis
de impacto e influencia en el momento de comunicarse.

En los sistemas, la visién suele ser formulada por un li-
der, aunque lo ideal es que surja de la conversacién y el
consenso de todos. Si es una persona quien la disefa, debe
incluir y seducir a todos aquellos que sean miembros del
sistema al que afecta.
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La visién tiene que incluir a todos. Suele apoyarse en
valores con los que se identifican los miembros del sistema.
Para implicarse afectiva y decididamente, cada miembro
tiene que saber cémo va a poder contribuir y participar en
ella. Tiene que ser positiva, alentadora y, sobre todo, desa-
fiante. Todos deben sentir que ayuda a su desarrollo y que
va a merecer la pena el esfuerzo que pueda suponer.

Es mejor que peque de grandiosa e ilusoria a que sea mds
de lo mismo, o un puro crecimiento vegetativo del resulta-
do habitual del sistema. Ejemplos de visiones, aunque por
desgracia no siempre afortunadas, formuladas por lideres
que han movido voluntades, adherido ilusiones y provoca-
do acciones, hay muchos: Jesucristo, Luther King, Hitler,
Che Guevara, etc. También hay muchos ejemplos de colec-
tivos movidos por un ideal, sin un lider claro: la Revolucién
Francesa, el Mayo del 68, movimientos en contra de la vio-
lencia, etc.

Para el propdsito que nos ocupa en este libro, la clave
estd en analizar, o en ayudar a formular, si no existe ya, una
visién que dé rumbo a nuestros sistemas. No hace falta de-
cir que una visién ilusionante genera una emocionalidad
colectiva expansiva, preferentemente de ambicién, que pre-
dispone a la accién.

Ejemplos de visiones para nuestros diferentes sistemas
podrian ser:

Para un departamento de una empresa:
* Ser considerados como un departamento «escuelay,

donde manden a los mejores talentos y potenciales di-
rectivos para que se formen con nosotros.
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* Pasar de ser reactivos y meros gestores a ser considera-
dos como asesores internos o consultores de la compa-
fifa, donde se nos llame para pedirnos opinién.

* Ser los mejor evaluados de la compafifa en la encuesta
de clima laboral del préximo afo.

Para una empresa:

* Ser referente nacional en nuestro mercado, por disenar
servicios innovadores y de vanguardia tecnolégica.

* Conseguir que cada funcién pueda ser desempenada
por dos personas diferentes, fomentando la polivalen-
cia interna.

* Ser los més rentables de nuestro sector antes de tres
anos.

Para una familia o grupo de amigos:

* Conocer un pais o una cultura diferente de los cinco
continentes, en los préximos diez afios.

e Disefar nuestra propia obra de teatro, para poder in-
terpretarla durante el préximo afio.

* Celebrar la préxima Nochevieja, todos juntos, en un
pais exético.

De cara a la préxima reflexién que voy a plantearte, fi-
jate como en estos ejemplos la visién se plantea como una
declaracién, formulada en una frase. Tenemos que poner
en palabras lo que las personas de nuestro sistema piensan
o desean, asi logramos tener una imagen de futuro. ;Re-

106 cuerdas el mitico discurso de Martin Luther King dicien-
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do: «Sueno con un pais libre, donde no haya diferen-
cias entre blancos y negros...»? Esa declaracién de futuro
es percibida por los demds. Asi cobra significado y nos
compromete.

Recuerda:

* Una visién es un suefio puesto en accién, es reali-
zacion.

* Una visién de futuro sin accién es simplemente un
suefo, una ilusidn.

e Una accidn sin visidn de futuro carece de sentido.

¢ Una visién de futuro transforma nuestra relacién con
el presente.

* Una visién de futuro precede al éxito.

* Una visién de futuro puesta en prictica puede cam-
biar el mundo, por lo menos, tu mundo y el de tus
sistemas.

Para tu reflexion: selecciona los tres sistemas que sientas que
mas te interesan y escribe cudl es, o te gustaria que fuera, la vi-
sion para ese sistema:

Sistema I:
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Sistema Il:

Sistema Ill:

¢Te ha sido facil identificar y declarar estas visiones? ; Crees que
son o serian compartidas por el resto de miembros del sistema?
¢No tener una vision clara puede cerrar puertas a alguno de tus
sistemas? ;Tener una vision que creara ilusién, cambiaria la
emocionalidad de alguno de tus sistemas?

«VENGO DE DONDE VOY»

Esta frase se le atribuye al mago Merlin, guia espiritual
y consejero del rey Arturo. Dice la leyenda que, gracias a Mer-
lin, Arturo pudo reinar tan sabiamente sobre Camelot. An-
tes lo llevé al lugar donde estaba la espada mégica clavada
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en la piedra, llamada Excalibur, y le dijo que aquel que pu-
diera sacarla serfa por derecho rey de Inglaterra.

Cuando Arturo le pregunta al mago: «;Y cémo serd Camelot?
:Cémo podré gobernarla?», Merlin le contesta: «Muy ficil, ya lo
he visto». En efecto, el mago ya lo ha visualizado, ya ha estado en
Camelot. Ahora va a asesorar a su «cliente», el rey, sobre cémo
llegar. Pero lo hard a la inversa, asi es el método Merlin.

Normalmente visualizamos el futuro desde el presente,
con las limitaciones y recursos del presente. Asi sélo queda
esperar un futuro mediocre, que no es mds que una peque-
fia evolucién de nuestro presente. Merlin plantea ser mds
ambiciosos. Pensemos en un futuro deseado desde el futuro,
al margen de cémo sea nuestro presente. Como si no tuvié-
ramos pasado ni presente. Seamos ambiciosos, mds locos
y utépicos de lo normal.

Una vez vivido, sentido ese futuro ideal, que nos embau-
cay provoca, detallémoslo y describimoslo con todo lujo de
detalles. Y ahora ya puede empezar el viaje, pero este viaje es
desde el futuro al presente, a la inversa de lo que nos dice el
sentido comun (figura 4.1).

(VISION = suefio + accion)

2

PRESENTE
~
FUTURO

(Crecimiento «vegetativo»)

Figura 4.1. Viaje del futuro al presente.
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Ahora paremos un poco antes del final, lo que serfa nues-
tra penultima estacién, y veamos qué tenemos que haber
conseguido ya para poder llegar a la ltima estacién. Hecho
esto, vaydmonos un poco mds atrds y hagamos lo mismo.
Y asi, hasta que lleguemos al presente. El viaje es marcha atrds,
de ahi el «Vengo de donde voy». Asi es como tenemos que
disenar los pasos intermedios de nuestra visién, segun el
método Merlin.

En los talleres y los cursos que doy, donde trabajo el di-
sefo del futuro y de la visién, observo que normalmente la
emocionalidad de una persona o un sistema estd mds influi-
da por lo que somos actualmente, y por lo que hemos sido,
que por lo que queremos y podemos llegar a ser.

Un ejercicio muy interesante es, una vez visualizada y re-
creada la visién, hablar de ella como si fuera hoy, en presente.
Hablar en primera persona, como si ya hubiéramos consegui-
do lo que queremos, aunque nos imaginemos que estamos
cinco o diez anos por delante. Te animo y te invito a que lo
hagas, aunque te adelanto que no es nada fcil. Lo que si que
observo —cuando se consigue— son unos rostros de felicidad
y una emocionalidad propios de una visién ya lograda.

Cierra los 0jos y piensa y siente en la visién de uno de tus siste-
mas, como si ya se hubiera conseguido. ; Cdmo seria un dia nor-
mal de ese futuro imaginado? Describetelo, deléitate y detente
en detalles y momentos, y vivelo como si ya fuese hoy.
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LIGEROS DE EQUIPAJE

En el momento en el que tenemos un suefo, una vision,
que actda en nosotros como un verdadero imdn, ya somos
dos. Somos «los que somos hoy» y «los que queremos ser
manana». Tanto individual como colectivamente, se trata
como de una sana esquizofrenia, entre nuestro yo actual
y nuestro yo deseado.

Sila visién es verdaderamente «emocionante», nos cautiva
y nos embruja. Se trata de un camino, ya iniciado con la vi-
sualizacién de la visién, que ya no suele tener marcha atrés. Ya
no nos podemos imaginar nuestro futuro sin ese destino.

Necesidades, ideales y suefios tenemos muchos. A menu-
do decimos: «lo ideal serfa...», «si pudiéramos...», «nos
gustarfa...». Muchos de estos suenos se quedan en eso, en
suefios. La diferencia con la visién es que ésta genera accién,
compromete de verdad. La visién es un suefio puesto en
accién. Verbalmente se traduce en «vamos a ser...», «quere-
MOS SEr...», «ya NOS VEMos COMo. . .».

Gréficamente nos podemos imaginar parados, en nues-
tro presente. La cuestién es hacia donde miran los miem-
bros del sistema, si es que miran hacia algin lado. Y, de
mirar, ;lo hacen hacia el mismo sitio? Ahora supongamos
que todos miramos hacia el mismo lugar: ése es nuestro sue-
flo, que nos motiva y nos atrae. Para que pase a ser una vi-
sién tenemos que sentir que nos mueve, que NOs empuja,
que nos impulsa a la accién. Obviamente habrd que asumir
riesgos, transitar zonas nuevas y desconocidas. La ilusién
por llegar y la fe en nosotros serdn tan grandes que nadie
querrd quedarse parado. Andaremos con paso firme, sin
miedo y con conviccidn.
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Ahora bien, tan importante como tener una visién que
nos atraiga con fuerza hacia un futuro concreto es andar
ligeros de equipaje». A lo que me refiero con esto es a que
el sistema se tiene que sentir liviano, sin cargas y en forma.
Con energfa y capacidad para empezar a andar, de forma

segura y decidida (figura 4.2).

Vision

ilusionante

- ji 2

Y

7 1\

| «Estacas, creencias limitantes» |

Figura 4.2. Funciones y elementos de un sistema.

Es como cuando nos compramos ropa nueva y queremos
guardarla en el armario. Normalmente no podemos, no nos
cabe. Primero tendremos que hacer hueco y, para eso, quizd
tengamos que tirar la vieja, la que ya no nos vale. No suele
ser buen consejo eso de «guardarlo todo, por si acaso...».
Normalmente para aprender algo nuevo, primero tenemos
que desaprender lo que ya no nos vale, incluso nos estorba.
Necesitamos espacio y hueco para lo nuevo.

Muchas veces, las principales cargas de un sistema son
una coleccién de viejas creencias que le restan libertad, efi-
cacia y posibilidad de accién. Son como «estacas» que nos



PODER DE LA VISION

atrapan a la inactividad, a no cambiar, a no arriesgarnos,
a no sofar, a ser realistas, a no prescindir de nada. Nos ani-
man hacia el inmovilismo, que a veces es como retroceder,
o0 a caminar en circulos sobre nosotros mismos. Estas estacas
son como las anclas de un barco, que nos tienen atados,
prisioneros.

Ejemplos de estas estacas o creencias limitantes colecti-
vas podrian ser:

* Mds vale lo malo conocido que lo bueno por conocer.

* Hasta ahora no nos ha ido tan mal.

* Para qué mirar al futuro.

* Hay que ser realistas.

* Cualquier tiempo pasado fue mejor.

* No tenemos recursos, medios, dinero. Asi no se puede
hacer nada.

* Que innoven otros.

e Somos asi, ya no podemos cambiar.

* Ya vamos tarde, no merece la pena.

* No me fio de nuestros jefes o responsables.

* Nuestros productos o servicios son de muy mala ca-
lidad.

* Dejémonos de «castillos en el aire», bastante tenemos
con sobrevivir al dfa a dia.

Por desgracia, son muchos los ejemplos que tengo de sis-
temas que se autojustifican en su inaccién y se autolimitan
en su expansién. Pienso en grupos de trabajo ineficientes,
departamentos de empresas y asociaciones que creen que no
pueden mejorar. Pienso en parejas y familias sumidas en la
resignacién y el resentimiento. Y, sobre todo, recuerdo mu-
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chos sistemas que han dejado de existir por sus ineficiencias
autocumplidas.

Para andar ligeros de equipaje lo primero que tenemos
que hacer es ser conscientes de las estacas o creencias limi-
tantes que nos restan libertad de accidn, que nos llevan a la
resignacién y al resentimiento. Recordemos que las creen-
cias son el principal filtro de las gafas con las que ven nues-
tros sistemas.

Esto no significa que nos tengamos que hacer «trampas
en el solitario», ni que nos autoenganemos, viendo siempre
el mundo de color de rosa, sin limitaciones ni obstdculos. Se
trata de ser conscientes de cémo este discurso o esta narra-
tiva colectiva nos pueden estar frenando.

La clave estd en fundamentar estos juicios o creencias
colectivas, buscando hechos y evidencias concretas en los
tltimos meses. Analizando en qué medida estas creencias se
cumplen siempre o sélo en determinadas ocasiones. Pre-
guntémonos: ;Cudl es la «vara de medir que estamos utili-
zando? ;Con quién nos estamos comparando para enjuiciar
asi? Y quizd la pregunta mds interesante, y posiblemente
mds dolorosa, serfa: ;Qué ganamos pensando asi? Quizd
esta baterfa de justificaciones y excusas nos deje la concien-
cia tranquila y nos justifique nuestra inactividad.

Ademids de esto, podemos imaginarnos cémo percibi-
riamos nuestra realidad y cémo actuariamos con otras
creencias mds positivas y expansivas. Segiin nos hablamos,
asi enjuiciamos y actuamos. Recordemos el efecto Pigma-
lién y la ley de la atraccién. Hagdmonos la siguiente pre-
gunta: ;Hasta que no lo vea no lo creo, o hasta que no lo
crea no lo veo? Contestando a esta pregunta quizd tenga-
mos la solucién.
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Siguiendo con los tres sistemas que seleccionaste en el apartado
anterior, «Los sistemas también suefian», te invito a la siguiente
reflexion: ¢ Cudles son las principales «estacas» que pueden estar
minando o limitando la consecucién de las visiones de tus siste-
mas? ;Se habla abiertamente de esto dentro del sistema? ;Es-
tan realmente justificadas y fundamentadas estas creencias limi-
tantes? ;Por qué otras creencias mas facilitadoras podrian ser
sustituidas?

Sistema I:

Sistema Il:

Sistema lll:

Ciertamente, en muchas ocasiones, lo mds sensato es
declarar la inoperancia y la no viabilidad de un sistema y
proceder a disolverlo de la mejor manera posible. Los sis-
temas, al igual que las personas, nacen, viven, algunos se
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reproducen y todos terminan muriendo. Lo que no proce-
de, en cualquier caso, es quejarnos permanentemente y no
hacer nada por cambiar el sistema. Si creemos que no po-
demos influir en cambiarlo, tenemos tres posibilidades:
asumimos y admitimos con verdadera paz y serenidad lo

que hay, nos resignamos y aguantamos, o nos vamos. ;Qué
decides?



5. COMO INFLUIR EN
LA EMOCIONALIDAD
COLECTIVA

DOBLE PLANO

Podemos partir de la premisa de que las emociones se con-
tagian. Todos hemos vivido cientos de ocasiones en las que
nos hemos puesto a llorar o a reir por simpatia sincera hacia
la persona o las personas que teniamos delante. Esta tran-
saccién también se puede dar en el sentido contrario, es
decir, somos nosotros los que provocamos y contagiamos
nuestra emocion a otros. Puede que estemos contando una
historia donde nos hemos sentido humillados y maltrata-
dos, haciendo sentir rabia e indignacién a la persona que
nos escucha. En ambos casos el contagio es entre personas y
bidireccional, es decir, como se siente uno influye y retroa-
limenta al otro que, a su vez, influye en el primero.

Por otro lado, la influencia y el contagio emocional se
producen directamente con el entorno o la situacién. Re-
cordemos alguna ocasién en la que nos hemos empezado a
sentir de una manera determinada por el hecho de llegar
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a un lugar, aunque llevemos poco tiempo en él. Ejemplos
tipicos pueden ser un velatorio, una fiesta, una manifesta-
cién o un concierto. En estos casos, aunque no interactue-
mos directamente con nadie, sentimos y nos hacemos eco
del ambiente o emocién del colectivo y el lugar en el que
estamos. Se trata de una emocién colectiva que es mds que la
suma o la media aritmética de las emociones individuales
de los que estdn alli. Se palpa en el ambiente, se siente por
los poros...

Probablemente sea una mezcla sutil e inconsciente de las
formas y los colores que vemos, los sonidos que escucha-
mos, los olores que percibimos y las sensaciones tictiles y
corporales que notamos. Sin que nos demos cuenta nos van
a recordar otros lugares y momentos. Ademds, vamos a estar
desde el principio procesando y evaluando racionalmente
la situacién: ;Cémo viste la gente? ;Cémo estdn? ;Cédmo es la
decoracién del lugar? ;Qué temperatura hace? ;Cémo es
la luminosidad?, etc. Es como si nos dijéramos: ;Parece que
aqui procede estar o sentirse asi? Supongamos que estamos
en un concierto de musica clésica, elegantemente vestidos,
todo el mundo en silencio. Como sin darme cuenta, me
sentiré serio, atento, tranquilo y expectante. ;Es lo que toca,
no? (figura 5.1).

El psicélogo Albert Bandura acuid el concepto de dezer-
minismo reciproco al plantear que el ambiente causa e influye
en el comportamiento individual, aunque también el com-
portamiento causa e influye en el ambiente. Siguiendo en
esta linea, podriamos decir que el sistema y el comporta-
miento de una persona se causan mutuamente.

La cuestién aqui es analizar cémo estoy yo, a su vez, in-
fluyendo en la emocionalidad de los demds directamente
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«Nos «Me
influimos» influyen»

Figura 5.1. Influencia reciproca.

y del sistema en su conjunto. ;Puedo yo influir en la emo-
cionalidad del sistema? Esta es la cuestién. Para mi la res-
puesta es clara y rotunda: si, sin lugar a dudas. Y lo curioso
es que lo voy a hacer aunque no quiera, incluso sin darme
cuenta y de manera inconsciente.

Recordemos alguna situacién en la que estdbamos en
una reunién con amigos o compaferos donde se respira-
ba un ambiente grato, fuera sereno o divertido. De repen-
te llega alguien y se une al grupo. Puede ser el jefe, un
compafero, un conocido o nuestro cufiado. La sensacién
y la magia de la reunién se esfuman, se genera tensién, se
cambia de tema de conversacién y el tono también varia.
Y quizd la persona que acaba de llegar no ha abierto la
boca todavia. Su sola presencia, nuestros juicios y expec-
tativas sobre esta persona hacen que cambie el tono emo-
cional de la reunién. Esto mismo puede pasar exactamen-
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te en el sentido contrario, sin que la persona que llega sea
consciente de lo que provoca.

Obviamente, también podré influir de manera explicita,
voluntaria y consciente en la emocionalidad de un colec-
tivo. Puedo llegar y mostrarme a propésito muy educado,
seductor o agrio. Soy consciente de lo que quiero provocar
y actdo en consecuencia.

Todos los dias influimos varias veces en nuestros siste-
mas. Cuando llegamos al trabajo, cuando entramos en
una reunién, cuando volvemos a casa. Casi sin hablar,
s6lo con nuestro aspecto y presencia influimos en el siste-
ma al que llegamos. Yo esto me lo imagino como si el
sistema fuera una bandada de pdjaros que van volando o
una manada de elefantes que van caminando. Ellos van a
su ritmo, con un orden dentro de un aparente caos, ya
acoplados. Es como una danza colectiva, que ya ha co-
menzado. Y de repente, entramos nosotros, con nuestro
ritmo y haciéndonos hueco en el sistema. Lo curioso es
que el sistema nos suele integrar rdpidamente, aunque
cuando ya estamos dentro ha cambiado. Ahora el sistema
tiene un elemento mds. Y dentro de diez minutos o de
dos horas vendrd o se ird otro miembro del sistema. Y éste
se reorganizard, buscando un nuevo equilibrio. Esta es la
magia de los sistemas, su plasticidad, en la que todos in-
fluimos, aunque no queramos hacerlo.
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Para tu reflexion: analiza la influencia entre un sistema y td, en
los dos sentidos. Primero piensa en la Ultima vez que llegaste a
un lugar y te sentiste embargado por una emocién concreta.
iDonde era? ;Quién habia? ;Como te sentiste? ;A qué crees
que se debid ese impacto emocional en ti?

Ahora céntrate en los Ultimos dias y rescata algunos ejemplos
donde intuyas que tu llegada a un sistema provoco cierta altera-
cién o desajuste entre las personas que allf estaban. Pudo ser por
lo inoportuno del momento, o por tu forma de llegar o actuar.
¢Ibas con esa intencion, la de provocar reacciones con tu incor-
poracion? ;O fue algo més involuntario, de lo que te diste cuen-
ta pasado algun tiempo?

FLUYENDO CON EL SISTEMA

Ciertamente, sobre la felicidad y el bienestar se ha hablado
desde que el hombre es hombre. Desde los fil6sofos de la
antigua Grecia hasta finales del siglo pasado con la co-
rriente humanista de la psicologia, donde destacan autores
como Abraham Maslow con su famosa pirdmide de nece-
sidades. En 1992 comienza oficialmente una nueva co-
rriente de investigacidn, la psicologia positiva. Su pre-
cursor, el psicélogo Martin Seligman, reconoce que la
psicologia histéricamente ha puesto el acento principal-
mente en los desérdenes y las patologias del ser humano.
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Ha emulado el modelo médico tradicional, caracterizado
por un fuerte énfasis en la sintomatologia de la enferme-
dad y su tratamiento.

Ya es hora de analizar y potenciar el bienestar y la felici-
dad, tanto individual como colectivo. Esta corriente se ha
dejado notar en los estudios y las publicaciones de los ulti-
mos quince afos, donde temas como el desarrollo personal
y la generacién de espacios emocionalmente mds sosteni-
bles son claramente emergentes. El mdximo exponente de
los Ultimos anos ha sido, sin duda, el psicélogo hiingaro
Mihaly Csikszentmihalyi, con el concepto de flow («fuir»
o «estado de flujo»).

El flujo se refiere a una experiencia éptima de disfrute,
que ocurre cuando estamos motivados y capacitados para
realizar una actividad que consideramos desafiante. No es
Gnicamente la consecucién de objetivos la que recompensa,
sino la actividad en si misma. Hay evidencias empiricas de
que, cuando nos sentimos en estado de flujo, nuestro nivel
de motivacién, asi como nuestra capacidad de aprendizaje
y creatividad, crecen de una manera importante.

Inicialmente, las investigaciones de Csikszentmihalyi se
centraron en jugadores de ajedrez, escaladores, bailarines, artis-
tas y otras actividades donde parece que el disfrute es la princi-
pal razén para practicarlos. Posteriormente se ha constatado
que estas sensaciones también se obtienen en otros entornos
aparentemente menos lddicos y voluntarios, como el trabajo.

Los elementos necesarios para que se produzca este dis-
frute son los siguientes:

Actividad desafiante que requiere habilidades. A veces
podemos tener experiencias de goce extremo y sentimientos
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de éxtasis sin ninguna buena razén aparente, s6lo mirando
una chimenea, una vista maravillosa o escuchando una de-
terminada cancién. Comparativamente el nimero de expe-
riencias 6ptimas es mucho mayor cuando la actividad se
dirige hacia una meta desafiante, regulada por normas, que
requiere desplegar habilidades y recursos.

Supongamos que tenemos que preparar un viaje para
todo un grupo, a un lugar poco turistico, y disponemos de
poco tiempo, o que tenemos que preparar un discurso ante
un gran auditorio.

Alta concentracién en lo que hacemos. Te sientes total-
mente concentrado, la mente no divaga. Te sientes relajado,
cémodo y lleno de energfa. La accién y la conciencia estdn
unidas. No piensas en ti mismo como separado de la activi-
dad, eres lo que estds haciendo.

Piensa en la atencién enfocada que tienes cuando vuelas
una cometa, o cuando estds montando en bicicleta durante
algin tiempo, o en cuando bajas esquiando una montana.

Metas claras y retroalimentacién inmediata. En todo mo-
mento sabemos —o tenemos la sensacién de saber— qué es lo que
tenemos que conseguir. De igual forma, sabemos —o intuimos
con total seguridad— cémo vamos. Son como submetas que va-
mos alcanzando y lo vivimos como un desafio placentero.

Un ejemplo claro lo tendriamos en un juego competiti-
vo, queremos ganar y sabemos en todo momento c6mo va
el marcador. Esta sensacién también la podemos tener con
actividades o proyectos mds difusos, como conocer una ciu-
dad o dictar una conferencia.

Se actiia con alta capacidad para involucrarse, aunque
sin la sensacién de esfuerzo. Se disfruta, aun en situacio-
nes extremas. La concentracién es muy alta. No hay miedo
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al fracaso, ni te lo planteas. Sentimos que nuestras habilida-
des estdn ajustadas a los desafios de la tarea, que ni es muy
fécil ni tampoco imposible.

Yo he sentido esta sensacién alguna vez realizando un
puzzle de muchas piezas. También, tratando de coronar al-
guna montafia andando, a pesar de estar cansado y no tener
muy claro el camino final. Seguro que td también.

Se percibe una sensacién de control y logro. Quiz4 sea
mds exacto decir que la experiencia de flujo implica la falta
de preocupacién por perder el control, incluso en activida-
des que son nuevas y consideradas de riesgo. Algunas perso-
nas han llegado a manifestar el riesgo de «enganche» de este
tipo de actividades, al producir cierta adiccién. Asi lo decla-
ran, por ejemplo, cirujanos cuando operan, corredores de
coches y motos, y otros implicados en deportes de riesgo.

Pérdida de la autoconciencia. Estamos tan centrados
en lo que hacemos que nos «olvidamos» de nosotros mis-
mos. Se pierde la sensacién de ser diferente del mundo que
nos rodea, es como sentirse unido con el entorno. Paradéji-
camente, el yo se expande a través de actos de autoolvido.

Muchas personas han referido esta situacién en tareas
o actividades realizadas en entornos naturales, como mon-
tar en globo, descender por un barranco, montar a caballo.

Alteracioén en la sensacién del tiempo. En estado de
flujo nos olvidamos del tiempo, no miramos el reloj. Las
horas pueden parecer minutos, o todo lo contrario, aunque
es mds habitual que el tiempo pase muy rdpidamente. He
de confesar y declarar con agrado que esta sensacién la ten-
go a menudo cuando dedico varias horas seguidas por la
noche a escribir este libro. Realmente las horas se me pasan
como si fueran minutos.
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Estoy seguro de que habrds tenido esta sensacién muchas
veces. En ocasiones ante tareas relativamente breves, que
duran minutos u horas y, a veces, esto ocurre hasta con las
semanas y los meses. Quizd recuerdes alguna relacién de
pareja o algtin viaje que por intenso y excitante se te haya
hecho demasiado corto.

El estado de flujo o flow es como un agradable estado alte-
rado de conciencia, donde la percepcién sensorial y temporal
se pueden ver alteradas. Paraddjicamente, es la méxima expre-
sién de concentracién y de vivir el aqui y el ahora. Curio-
samente, la exigencia no es sinénimo de insatisfaccién. Real-
mente, bien canalizada, es todo lo contrario, como muy bien
describe de forma novelada Juan Carlos Cubeiro en su obra
La sensacion de fluidez.

Amigo lector, tdmate tiempo, revive las Gltimas semanas y meses,
e identifica las vivencias de flujo que hayas podido tener.

Para tu reflexion personal: ¢ Te han venido rapidamente a la men-
te o te ha costado identificarlas? ;Son experiencias que has
tenido de manera individual o en grupo? ;Son variadas, o te re-
miten a un dmbito concreto de tu vida, sea el familiar, de pareja,
laboral, etc.? jRealmente disfrutaste con estas experiencias?
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Mihaly Csikszentmihalyi ha estudiado si hay culturas
que favorecen o limitan estas experiencias de flujo. Siendo
cauto y consciente de las limitaciones del «relativismo cul-
tural» (del que hemos hablado en el capitulo 2, en «Otras
miradas: antropologia»), concluye que si. Habla de cultu-
ras que, por suerte o por previsién, han logrado crear un
contexto en que la experiencia de flujo es relativamente
ficil de conseguir. Por ejemplo, los pigmeos del bosque
africano de Ituri, descritos por Colin Turnbull, viven en
armonia entre si y con su ambiente. Llenan sus vidas con
actividades dtiles y desafiantes. Cuando no cazan o mejo-
ran sus poblados, cantan, bailan, tocan instrumentos o
cuentan historias. Ahade Mihaly que aunque esta cultura
no tendria una alta puntuacién en términos materiales,
desde un punto de vista de obtener experiencias éptimas,
la puntuacién seria excelente.

Otros etndgrafos y antrop6logos hablan de culturas al
sur de Japén y de tribus del Amazonas, provocadoras de
abundantes experiencias de este tipo entre sus miembros.
Curiosamente en estos colectivos la diferencia entre ocio y
negocio, vida familiar y vida profesional no es tan clara
como en nuestra sociedad.

Todos conocemos colectivos y sistemas que parecen pro-
vocar mds estas experiencias de flujo. Incluso dentro de la
misma empresa, si es grande, podemos observar depar-
tamentos o zonas geogrificas donde se intuye que hay mds
momentos de flujo. Seguro que entre pueblos y ayun-
tamientos de la misma zona, y con un tamano similar, hay
unos que disfrutan de mds momentos de flujo que otros. Si
pensamos en familias que conozcamos, si analizamos el tipo
de actividades y costumbres que tienen, es ficil adivinar en
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cudles se puede fluir mds habitualmente. Me refiero a expe-
riencias de flujo colectivas y no tanto a provocar muchas
experiencias en el dmbito individual.

Se me ocurren varios ejemplos: toda una familia ilusio-
nada haciendo la mudanza de una casa, un equipo profesio-
nal diseando una macropropuesta o finalizando un pro-
yecto, un equipo de futbol sala de amigos jugando la final
de la liga, una compania de teatro representando una obra
que llevan ensayando varios meses, etc.

Ahora te toca a ti: ¢En cuales de los sistemas a los que pertene-
ces dirias que se viven mas experiencias de flujo? ¢Se trata de
experiencias individuales o colectivas? ; Confirmarias que, a ma-
yor niimero de experiencias de flujo en el sistema, aparece una
mejor emocionalidad colectiva?

A la dltima pregunta que te acabo de plantear en el ante-
rior ejercicio mi contestacién es afirmativa. Postulo que
para que un sistema sea sostenible e inteligente emocional-
mente debe disfrutar de «suficientes» experiencias de flujo.
Cuantificar aqui qué se entiende por suficientes quizd no
sea relevante, ya que la calidad de estas experiencias puede
compensar, en parte, la cantidad.

Ya hemos analizado las caracteristicas que tiene que tener
una tarea, trabajo o proyecto para fomentar los estados de
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flujo. Podemos asumir que estos estados provocan emocio-
nes colectivas agradables que, de ser habituales en un sis-
tema, pueden ayudar a provocar estados de dnimo expan-
sivos. También hemos visto que en momentos de flujo
la capacidad de aprendizaje y la creatividad aumentan de
modo considerable.

Ahora sélo me queda hacerte unas preguntas, para tu reflexion:
¢ Qué puedes hacer para que haya mas momentos de flujo en los
sistemas que realmente te importan? ; Merece la pena intentar-
lo? ;Lo vas a hacer?

En cualquier caso, la existencia de experiencias colectivas
de flujo seria una condicién necesaria, aunque no suficien-
te, para una buena emocionalidad en el sistema. Ademds,
son necesarias creencias y valores colectivos que provoquen
y mantengan emociones expansivas en el sistema. Me refie-
ro a grandes dosis de serenidad y ambicién, asi como una
visién ilusionante que aine y motive a los miembros del
sistema.

Mihaly Csikszentmihalyi habla de la personalidad auto-
télica y del contexto autotélico. Se trata de la capacidad que
adquieren muchas personas de mantener una atencién en-
focada hacia las tareas diarias, sin esfuerzo, lo que supone
incrementar los niveles de conciencia ante el momento pre-
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sente. Las personas y los colectivos que vivan a menudo
experiencias de flujo podrdn terminar teniendo una perso-
nalidad autotélica, lo que facilitard que logren mayor satis-
faccidn, felicidad y alegria.

Algunas pautas para desarrollar una personalidad autoté-
lica son las siguientes:

¢ Definir metas de forma auténoma, como desafios.

* Sentirse inmersos, participes e involucrados en la acti-
vidad a realizar, con una atencién enfocada.

e Aprender a disfrutar de la experiencia inmediata, sa-
cindole un significado, aun en situaciones aparente-
mente mondtonas o extremas.

* Actitud positiva y constructiva para traducir las ame-
nazas en desafios y los problemas en oportunidades.

Parece légico que las personas y los sistemas autotéli-
cos tengan mayores niveles de motivacidn, asi como de
creatividad.

El concepto de personalidad autotélica tiene mucho que
ver con el de resiliencia, concepto acunado en los afios se-
tenta por el psiquiatra Michael Rutter y puesto de moda de
nuevo en la actualidad. El concepto estd inspirado en la fi-
sica, donde la resiliencia es una magnitud que cuantifica la
cantidad de energia que absorbe un material al romperse
bajo la accién de un impacto.

En psicologia, el término resiliencia se refiere a la capaci-
dad de los sujetos para sobreponerse a tragedias o periodos
de dolor emocional. Cuando un sujeto o grupo humano es
capaz de hacerlo, se dice que tiene resiliencia adecuada, y se
puede sobreponer a contratiempos o incluso resultar forta-
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lecido por los mismos. En opinién de Rutter la resiliencia se
reduce a una suerte de «flexibilidad social» adaptativa de la
cual se suele salir fortalecido.

Para concluir este apartado, te sugiero que identifiques las Ulti-
mas crisis o situaciones dificiles que se hayan vivido en cualquie-
ra de tus sistemas. ¢Dirfas que el sistema ha salido fortalecido
con ellas o, por el contrario, ha salido claramente debilitado y
perjudicado? ¢Dirias que alguno de tus sistemas tiene una per-
sonalidad autotélica? ¢Identificas alguno de tus sistemas como
autotélico y resiliente a la vez?

PASOS QUE SE DEBEN SEGUIR

Con el objetivo de influir en la emocionalidad colectiva de
un sistema, tanto en sus emociones como en sus estados
de 4nimo, propongo el siguiente ciclo, con los siguientes

pasos (figura 5.2):

Tomar conciencia. Nuestro reto es actuar principalmen-
te sobre los estados colectivos de 4nimo y no tanto sobre
emociones aisladas. El desafio es impulsar a los miembros
de un sistema en un viaje desde el resentimiento hacia la
serenidad, o desde la resignacién hacia la ambicién. Si quie-
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/ C TOMAR CONCIENCIA ) \

MANTENER LA NUEVA SENTIRNOS
EMOCIONALIDAD RESPONSABLES

\ C PASAR A LA ACCION ) /

Figura 5.2. Pasos para cambiar la emocionalidad colectiva.

res, puedes recordar estos conceptos en el capitulo 3
«Emociones y estados de dnimo colectivos».

El primer paso es identificar los estados de dnimo co-
lectivos predominantes en el sistema, asi como las emo-
ciones que puedan estar mds infladas o desconectadas.
Otros muchos aspectos del sistema, ya tratados en este
libro, como los valores, la visién, los simbolos, los ri-
tuales, la historia, el entorno, etc., complementan este
diagnéstico.

El segundo paso es reconocer y asumir la realidad emo-
cional del sistema.

Nuestro siguiente paso supone identificar, a través de la
indagacién y la reflexién, las experiencias y creencias que
generaron en el pasado emociones recurrentes que termina-
ron por originar estados de 4nimo no deseados.

Sentirnos responsables. Una vez que tengamos un diag-
néstico, que suponemos certero y consensuado por todos o
la mayoria de los miembros del sistema, tenemos bdsica-
mente dos opciones, sentirnos victimas o responsables.
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Los sistemas que viven en el victimismo han encontrado
causas que les liberan de la responsabilidad, de la culpabili-
dad. «Somos inocentes», piensa el sistema. Nuestros proble-
mas y malestar se deben a causas externas a nosotros, como
la historia que tenemos, el destino que nos ha tocado jugar, la
falta de recursos, la hostilidad del entorno en el que estamos
inmersos, etc.

En los sistemas victimistas se respira queja, pesimismo,
inaccién. Frases como: «qué mala suerte», «qué le vamos a
hacer», «ya vendrdn tiempos mejores» podrian ser el eslo-
gan. La emocién inflada, y muchas veces ya estado de 4ni-
mo consagrado, es el miedo. Al no depender el cambio de
nosotros, somos victimas y espectadores de lo externo y no
podemos hacer nada. Esto nos produce miedo, miedo ante

lo que pueda venir (figura 5.3).

Control externo
Pasado
Pesimistas
MIEDO
«Callejon sin salida»
«Debemos, tenemos, necesitamos...»

Victimas Responsables
Espectadores Protagonistas
Esperan Actlan

Control interno
Futuro
Optimistas
CONFIANZA
«Camino del éxito»
«Queremos, vamos a, deseamos...»

Figura 5.3. «Victimas» o «responsables».

Los sistemas que viven en la responsabilidad se hacen
cargo de lo que ocurre. Sienten que, en gran medida, sea el
resultado bueno, normal o malo, los principales responsa-

132 bles han sido ellos.
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Los sistemas responsables se sienten protagonistas de su
destino, de sus resultados, de su futuro. Las variables que
piensan que no pueden controlar, las asumen, sin quejarse
por sistema. Piensan que los aspectos ante los que pueden
influir son mds, y actGian. La emocionalidad colectiva impe-
rante es la confianza. Los sistemas que se sienten responsa-
bles y protagonistas miran con seguridad y fe al futuro, di-
sefan visiones ilusionantes que ponen en accién. Quizd no
consigan todo lo que se proponen, pero lo que si es seguro
es que habrdn disfrutado més y que tendrdn un orgullo de
pertenencia y una autoestima mayores.

Una vez que nos sintamos responsables de cémo nos sen-
timos actualmente y disefiemos cémo nos queremos sentir
en el futuro, tendremos que evaluar las repercusiones de los
cambios que queremos producir. Parece obvio que pasar a
una emocionalidad mds expansiva y saludable en nuestro
sistema es algo deseable y «ecoldgico» para los miembros del
sistema. Ahora bien, no olvidemos que nuestro sistema for-
ma parte de un macrosistema, donde, ademds, podemos ser
proveedores y clientes internos de otros sistemas vecinos. La
cuestién es: ;En qué medida nuestro cambio emocional
puede afectar al resto de sistemas con los que interactua-
mos? ;Prevemos que nos van a ayudar o nos van a dificultar?
sMerece la pena definir escenarios de cémo nos puede ir?
;Y planes «B», por si alguien se resiste?

Supongamos que ya hemos tomado conciencia, nos sen-
timos responsables y queremos pasar a la accién.

Pasar a la accién. Con toda la informacién anterior en
nuestras manos, solo nos queda actuar para gestionar nues-
tro estado emocional colectivo. Lo podemos hacer de dos
maneras, complementarias entre si:
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* Provocar nuevas experiencias que generen emociones
positivas recurrentes, que ayuden a la aparicién de nue-
vos estados de 4nimo mds expansivos, como paz y sere-
nidad, ambicién o desarrollo. Por ejemplo, si queremos
fomentar mayor orgullo de pertenencia al sistema y
motivacién e ilusién por el proyecto, podriamos fo-
mentar mds encuentros verdaderamente interactivos
donde se celebrasen los éxitos que fuésemos consi-
guiendo, asi como informar de manera mds regular so-
bre los avances conseguidos.

o Trabajar la fundamentacién, difusién e interiorizacién
de nuevos juicios colectivos maestros», que alumbren
estados emocionales surgidos desde la conversacién
grupal y las evidencias actuales.

Ser conscientes y hablar abiertamente de posibles creen-
cias o juicios colectivos que nos estin provocando resigna-
cién y/o resentimiento serfa un gran avance para cualquier
sistema. Creencias o guiones de vida como los siguientes
merecen la pena ser fundamentados, ya que pueden hacer
sufrir enormemente a un sistema:

* «Nunca vamos a recibir ninguna subvencién», para
una fundacién u organizacién.

* «Los de Marketing, o la Central, sélo quieren fastidiar-
nos», para un equipo comercial.

* «La buena vida no es para nosotros, siempre seremos
unos infelices», para una familia.

En el siguiente apartado comentaremos cémo trabajar
134 en detalle la fundamentacién de juicios y creencias.
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A estas dos formas complementarias de actuar, podemos
sumarles el resto de estrategias ya planteadas a lo largo del
libro, como son mejorar las condiciones ambientales, anali-
zar el emplazamiento fisico, revisar los «6rdenes del amor»,
estudiar sociométricamente el sistema, etc.

Ademds existen otras formulas de intervencién, como el
coaching de equipos, las configuraciones sistémicas o el so-
ciodrama, que trataremos mds en detalle en el siguiente ca-
pitulo, dedicado a los sistemas organizacionales.

Mantener la nueva emocionalidad sistémica. Podria-
mos hablar de un «gimnasio emocional» que nos ayude
a mantener la nueva emocionalidad colectiva conseguida.

La tendencia de cualquier sistema, de la misma manera
que ocurre en el dmbito individual, serd volver a los patro-
nes antiguos. Tenderd a pensar, sentir y actuar de la forma
en que lo lleva haciendo desde hace tiempo. Para ello nece-
sitamos disenar medidores y avisadores de la nueva emocio-
nalidad del sistema en el futuro, que nos indiquen posibles
desviaciones sobre la emocionalidad colectiva deseada.

Como en todo gimnasio, disponemos de ejercicios, ma-
quinas y rutinas que nos ayudan a mantenernos en forma;
me refiero a la posibilidad de:

* Establecer espacios formales donde poder hablar de
cémo estd evolucionando la emocionalidad del sistema.

* Revisar y mantener actualizados periédicamente las
creencias y juicios colectivos, de los que depende prin-
cipalmente la emocionalidad colectiva del sistema.

* Disefiar actividades, rutinas y hdbitos que fomenten
determinadas emociones y potencien los estados de
dnimo perseguidos.
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* Nombrar a determinadas personas del sistema como
«impulsores» de dnimo, los cuales podrian liderar el
gimnasio emocional y convertirse en garantes o centi-
nelas de la nueva emocionalidad perseguida.

Los pasos descritos en este apartado se pueden dar de
manera informal —mds bien implicita e impulsada indivi-
dualmente por alguno de los miembros del sistema— o, por
el contrario, de una manera formal, explicita y que involu-
cre activamente a todos los componentes del grupo. Este
segundo enfoque responde a lo que se conoce como un
Programa colectivo de Desarrollo Emocional (PDE), que
desarrollaremos en mayor profundidad en el préximo capi-
tulo, dedicado a los sistemas empresariales.

TIRITAS O CIRUGIA?

Cuando vamos al médico con una dolencia pueden ocu-
rrir varias cosas. En primer lugar solicitard varias pruebas
y nos hard unas cuantas preguntas. Tras el diagnéstico,
nos indicard el tratamiento. En alguna ocasién puede ser
que nos dé el alta directamente, ya que opine que esta-
mos bien o piense que no vale la pena tratar nuestra do-
lencia, porque remitird por si sola en poco tiempo. A ve-
ces el tratamiento consiste en una pequena cura, quizd
seguida de alguna pomada o jarabe. A este segundo caso
me refiero con «tiritas»: se trata de remedios rdpidos y
eficaces para pequenas dolencias. Y en ocasiones el trata-
miento serd mds severo y agresivo, yendo desde los anti-
biéticos hasta la operacién con rehabilitacién posterior.
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A este tercer caso me refiero con lo de «cirugfa», grandes
remedios para grandes males.

Lo mismo ocurre, desde mi punto de vista, a la hora de
gestionar emociones. Tanto a nivel individual, como a nivel
colectivo o sistémico, a veces lo indicado son «tiritas», y en
ocasiones no hay mds remedio que aplicar «cirugfa».

«Tiritas»

Indicadas para influir o gestionar emociones que valoramos
como negativas. En el tercer capitulo describiamos las emo-
ciones como una reaccién emocional colectiva ante un
acontecimiento, sea externo o interno al sistema. Suelen du-
rar poco, horas o dias, y segtn vienen se van. A lo largo de
un mes un sistema puede sentir decenas de emociones.

Si nos fijamos en un nifio pequeno, veremos que puede
pasar por varias emociones diferentes en varios minutos. Pa-
san del llanto a la risa y de ahi al enfado en poco tiempo. El
problema de las emociones con los adultos y con los siste-
mas es que se pueden quedar como gatilladas o enquistadas.
Es como si nos costase «borrar» y quedarnos «limpios» para
la emocién que nos provoque el siguiente estimulo.

Veamos alglin ejemplo: un dia de diario en el trabajo
recibimos una llamada a primera hora de uno de nuestros
clientes y discutimos, lo que provoca en nosotros una fuerte
emocién de enfado o de tristeza. Son las cinco de la tarde,
voy a hablar con uno de mis colaboradores a quien tengo
que felicitar por un trabajo bien hecho y sigo embargado
por la emocién que me provocé el suceso del cliente esa
manana. Y quizd esa emocién me persiga varios dias.
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Esto mismo ocurre a nivel sistémico. Supongamos un
departamento comercial que acaba de recibir la noticia de
que uno de sus mejores productos se va a vender a la com-
petencia. Es normal que esto genere una emocién colectiva
de pena, tristeza o enfado. Imaginemos que ya han pasado
varias semanas y se da la noticia de que ese departamento
acaba de conseguir un gran cliente, tras el cual llevaba varios
anos. Es muy probable que la primera emocién eclipse o
anestesie al sistema, no permitiéndole sentir ahora la alegria
propia de la tltima gran noticia. ..

Para estos casos donde una emocién, que consideramos
negativa, se mantiene mds de lo normal y deseable vienen
bien las tiritas. Estas nos permiten borrar o minimizar de
forma rdpida una emocién negativa, previniendo que no se
quede instalada més de lo deseable.

En el dmbito individual funcionan aspectos como hablar
y desahogarse con un amigo o companero, quedar para to-
mar una cerveza con alguien y hablar de otros temas, hacer
ejercicio, «regalarse» un masaje, ir al cine, etc. En el 4mbito
colectivo podrian funcionar tiritas como convocar una reu-
nién o lanzar un correo electrénico colectivo con una
buena noticia (buenos resultados, nuevos proyectos intere-
santes), anunciar una tarde libre o un puente no previsto,
promover una comida para celebrar algo, una jornada co-
lectiva de risoterapia, etc. En un sistema familiar podria
funcionar como tirita salir a comer o cenar a un lugar espe-
cial, organizar un viaje inesperado y agradable para todos,
hablar abierta y serenamente sobre lo que ha podido provo-
car tension, etc.

Ahora bien, las tiritas valen para lo que valen, no curan
una bronquitis crénica.
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«Cirugia»

La cirugfa debemos reservarla para cambios mds profundos
y radicales de la emocionalidad, tanto en el dmbito personal
como en el sistémico. Podemos distinguir dos situaciones
principalmente.

La primera es cuando somos conscientes de que no nos
permitimos sentir, o mejor dicho expresar, una determinada
emocién. Algo parecido serfa cuando manifestamos de for-
ma artificial y continua una emocién que eclipsa las demds.
Es como si tuviéramos que sentirnos asi continuamente. Se
trata de una emocidn «pardsita», no es auténtica ni natural.
En ambos casos podemos suponer que existe una creencia,
aunque sea implicita e inconsciente, de lo que podemos y
debemos sentir o todo lo contrario, lo que no estd bien sen-
tir o expresar.

Trabajando estos aspectos con equipos naturales pro-
fesionales, he podido observar las siguientes, a modo de
ejemplo:

* «(Trabajamos en un sector muy serio y profesional, don-
de la alegria y el carifio no son bien vistos.» Esta creencia
minimiza al mdximo el contacto fisico, eliminando y
censurando caricias y abrazos. Lo mismo ocurre con las
manifestaciones de alegria, sean voces, abrazos o gestos.

* (Nos pagan por hacer las cosas bien, no es necesario
decirlo ni reconocerlo.» La emocién del orgullo queda
anestesiada, asi como la retroalimentacién positiva.

* «<Hay que mantener las distancias y la jerarquia, si no
te pierden el respeto.» Con esta forma de pensar co-
lectiva se anima a no celebrar, ni asistir a eventos
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fuera del trabajo, asi como a no relacionarte con dos
o tres niveles por debajo de uno mismo.

* «Aunque no haya trabajo, nos tenemos que mantener
ocupados, como si lo hubiera.» Esta creencia bloquea la
sinceridad y la naturalidad del grupo, potenciando fin-
gir, aparentar y hasta mentir.

Creo que no hace falta incidir mds en cémo estas creen-
cias o formas de pensar colectivas influyen negativamente
en la emocionalidad del sistema. Al tratarse de algo mds es-
tructural y estable, las tiritas, aunque nunca vienen mal,
servirian de poco.

La segunda situacién que requiere cirugia es cuando
el estado de dnimo predominante de un sistema es clara-
mente restrictivo y negativo, sea por resentimiento o por
resignacion.

En ambos casos es necesario que fundamentemos estos
juicios restrictivos, ya que empanan y dotan de muchas
dioptrias a las gafas del sistema. Recordemos que todo siste-
ma, grupo o persona actia en su entorno y enjuicia a los
demds y a si mismo, en funcién de las gafas que lleva pues-
tas, lo que determina cémo observa la realidad.

Podrés observar, querido lector, cémo la dicotomia tradi-
cional entre lo que pensamos y sentimos pierde su razén de
ser. Con la cirugfa y los estados de 4nimo podemos consta-
tar que lo que pensamos y lo que sentimos, lejos de ser dos
mundos irreconciliables, son dos caras de la misma mone-
da. Segun pensamos, asi nos sentimos, y segin nos senti-
mos, asi tendemos a pensar. Cambiando nuestra forma de
pensar, nuestras creencias colectivas, cambiard la emociona-
lidad colectiva del sistema.



COMO INFLUIR EN LA EMOCIONALIDAD COLECTIVA

REPROGRAMANDO EL SISTEMA

De alguna manera, lo que estoy planteando, de cara a mejo-
rar la emocionalidad colectiva, es reprogramar las creencias
y los juicios del sistema. Ya hablamos en el capitulo 3 de las
«gafas» del sistema y vimos cémo las creencias y los juicios
son uno de los principales filtros de las gafas con las que
observamos nuestro mundo. Segtin sean estas gafas, asi ac-
tuaremos en €|, asi nos sentiremos y asi enjuiciaremos a los
demds y a los resultados que obtenemos. Hay gente que no
necesita cambiarse de gafas durante mucho tiempo, ya que
su graduacién se mantiene o incluso disminuye. Otros, por
el contrario, debemos ir cambiando de gafas cada cierto
tiempo, y no precisamente por querer cambiar a un modelo
mds moderno sino porque ya no vemos bien.

Se trata de reprogramar el «disco duro» del sistema. Es
como analizar los comandos y programas de software que
tiene instalados el sistema, en primer lugar, para ser cons-
cientes de ellos. Tengamos en cuenta que algunos pueden
tener muchos anos y, sobre todo, que pueden estar actuan-
do como en automdtico, sin la conciencia del sistema.

En segundo lugar, analizaremos ese juicio o creencia,
para analizar en qué medida sigue vigente y es positivo para
el sistema o, por el contrario, estd ya desfasado y cierra po-
sibilidades y erosiona la eficiencia del mismo. A esto lo va-
mos a llamar fundamentacién de un juicio y nos va a ayudar
a que no sea gratuito ni caprichoso, sino basado en eviden-
cias y coherente con la realidad actual.

Seria como actualizar el programa informdtico a la ver-
sién del afo y el mes en curso. A veces la nueva versién
tiene muy pocos cambios respecto a las de anos anteriores.
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Otras veces los cambios son sustanciales y se observa una
gran evolucién en el programa desde sus inicios. Y también
puede ocurrir que ese programa o software deje de produ-
cirse, o porque se ha quedado claramente desfasado o por-
que se ha sustituido por otro mds avanzado...

Muchas veces para instalar un nuevo programa tenemos
que desinstalar o borrar antes la versién anterior. El borra-
do, ademds de evitar conexiones no deseadas, dejard espacio
en el disco duro, para que vaya mds ligero.

Esta idea no es nueva. Ya en los afios ochenta del siglo
pasado, Bandler y Grinder, creadores de la programacién
neurolingiiistica (PNL), hablaron del «<marco de referencian,
lo que vendria a ser las gafas del sistema. El nombre de su
modelo hace alusién a esta idea: cambiando la manera que
tenemos de hablarnos a nosotros mismos, cémo pensamos,
cambiard nuestra forma de hablar, enjuiciar y actuar con los
demds. Generaremos asi nuevos surcos y conexiones neuro-
nales, que provocardn nuevas emociones y estados de dnimo
en nosotros y en el sistema.

Esta misma idea la plante6 el psicélogo Albert Ellis al
plantear la terapia racional emotiva, donde formulaba que
cambiando nuestra forma de razonar o de pensar cambiaria
también nuestra forma de sentirnos. Describié algunas
creencias que dan lugar a emociones inapropiadas. Aaron
Beck hablé, en la misma linea, de ideas irracionales.

Con el objetivo de empezar a practicar esta herramienta,
te animo a que selecciones un par de juicios o creencias per-
sonales que consideres negativas. En el siguiente apartado
trabajaremos con creencias colectivas sistémicas. Esta valora-
cién la hards en tanto que estdn afectando negativamente a
tu forma de actuar hacia algo o alguien, o porque te predis-
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ponen negativamente hacia algo o alguien, o porque te hacen
sentir mal. Ejemplos de estos juicios negativos podrian ser:

* Mi jefe pasa de mi; en esta empresa no tengo ningtn
tuturo.

* Mi equipo es muy mediocre, asi no podremos obtener
los resultados.

* Las reuniones de la comunidad no valen para nada, son
una pérdida de tiempo.

e Tratar de cambiar cosas en el colegio de mis hijos es
imposible, no merece la pena intentarlo.

* Es imposible entender a los hijos, nunca te hacen ni caso.

Una vez que hayas seleccionado un par de juicios que
operen en ti y que consideres negativos, pasemos a practi-
carlo. Es como pasarles la «prueba del algodén».

La herramienta para fundamentar juicios y creencias, si-
guiendo a Rafael Echeverria, consiste en reflexionar y con-
testar a las cuestiones de la figura 5.4.

¢ Inquietud:
¢ Desde qué inquietud hago yo este juicio?, ¢por qué?, ¢para qué?

Dominio:
¢ En qué dominio, aspecto o dimension particular estoy realizando este juicio?

Estandares:
¢ Cuadles son los estandares con los que estoy comparando?, ;,coémo mido?

¢ Afirmaciones:
¢ Qué afirmaciones puedo realizar para respaldar este juicio?

Procedimientos adicionales:
— Fundar el juicio contrario
— Compartir el juicio con otros

Figura 5.4. Fundamentacion de juicios y creencias.
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Inquietud. Muchas veces un juicio o una creencia nega-
tivos, por triste y truculento que parezca, pueden estar tapan-
do un miedo, una debilidad o un juicio mds doloroso toda-
via. Supongamos que la creencia que tengo de mi equipo de
trabajo o de mis hijos es que son unos mediocres o unos
vagos. Pensando asi quizd desvie la atencién de pensar cudl
es realmente mi responsabilidad en ello, como jefe 0 como
padre. Supongamos que el equipo lleva sin cumplir objeti-
vos dos afios seguidos, o que mis hijos tienen serios proble-
mas de relacién y adicciones. Pensando asi parece que yo no
soy el responsable; es su culpa.

Dominio. Supongamos que mi juicio negativo hacia mf
mismo es que soy muy desordenado, un desastre con el or-
den. Asi es como lo vivo y como me conceptualizo. Revi-
sando detenidamente, quizd ocurra que esto sea asi en cier-
tos dmbitos de mi vida y en otros no. Preguntémonos por
c6mo soy de ordenado en los documentos y carpetas que
tengo en mi ordenador, y en los cajones, mesa y armario de
mi escritorio, y en el armario de mi habitacién, y en mi
agenda personal, y con las herramientas y elementos de
mi aficién favorita. Es muy probable que haya aspectos
o dimensiones de mi vida donde no sea desordenado.

Estindares. Podria opinar de mi jefe que es muy agresi-
vo o de mi hijo que es muy pusildnime o de m{ mismo que
estoy gordo. La cuestién es: ;Con qué vara de medir estoy
emitiendo ese juicio? ;Con quién comparo para opinar asi?
:Si cambiara el criterio de medicién, cambiaria el juicio?
Asi, por ejemplo, cuando digo que estoy gordo es porque
me comparo conmigo mismo hace un par de afios, o con mi
hermano gemelo, o con unas ratios altura-peso que he leido
en una revista. Por cierto, ;cudndo podré decir que ya no
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estoy gordo, he de adelgazar un par de kilos o hablamos de
veinte...?

Afirmaciones. Imaginate que tu pareja te dice: «jAna, es
que ultimamente no me haces ni caso!». Ta podrias contes-
tar: «No sé a qué te refieres, carifio. ;Por qué dices eso? Dime
cudndo no te he hecho caso ultimamente». Tu pareja se que-
da pensando vy, tras unos segundos, contesta: «;Mira, ahora
mismo no me acuerdo, pero da igual, el caso es que no me
haces ni casol».

Espero que esta situacién no te sea muy familiar. En
cualquier caso, aqui nos referimos a que el juicio, que por
definicién es personal y subjetivo, debe estar basado en evi-
dencias, en hechos o afirmaciones que sean contrastables.

Procedimientos adicionales. El primero se refiere a de-
clarar y tratar de fundamentar precisamente el juicio con-
trario, es decir: «mi equipo de trabajo, o mis hijos, son muy
buenos o muy listos», «yo soy muy ordenado», «mi jefe es
muy pasivo, etc. Lo curioso es que muchas veces, a la hora
de buscar evidencias y afirmaciones de estos contrajuicios
encuentro mds de ellos que del juicio original.

Compartir el juicio con otros puede ser también demo-
ledor, tanto para confirmar el juicio como para hacer que se
tambalee para mi. Si la gente se empena en decirme que
estoy bien, quizd no esté tan gordo como pienso. ;Qué opi-
nan otros que conocen bien a mi equipo de trabajo o a mis
hijos? ;Coinciden conmigo? La evaluacién 360° que se apli-
ca ya en muchas empresas, donde mis jefes, pares y colabo-
radores me evaldan, asi como yo mismo, es un buen ejem-
plo. Suelen salir varias dimensiones o aspectos donde el
cémo yo me veo y el cémo me ven en general los demds no
coinciden.
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Para completar el ejercicio, termina de pasar completamente la
«prueba del algoddn» a los juicios negativos que hayas seleccio-
nado y escribe como te has sentido y a qué conclusiones has
llegado:

Una vez fundamentado el juicio, pueden ocurrir varias
cosas:

* Que, aunque ya me gustaria que no fuera asi, por des-
gracia, el juicio se fundamenta. Por lo menos podré
decir que no es gratuito y que estd actualizado a dia de
hoy.

* Es muy probable que el juicio se tambalee parcialmen-
te, de manera que no sea un juicio absoluto, que se
cumpla siempre, o que dependa de la vara de medir
que utilice. Si asi fuera, mi manera de sentir y actuar
hacia ese aspecto, persona o grupo podria cambiar par-
cialmente a partir de ahora.

* A veces ocurre que nos damos cuenta de que ese jui-
cio o creencia es una herencia del pasado que, aunque
en su dia pudiera tener cierta razén de ser, hoy no se
justifica en absoluto. Incluso, podremos tener la sen-
sacién de tener el juicio contrario a partir de este mo-
mento.
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¢Qué ha ocurrido en tu caso con los juicios que has trabajado?
¢ Se mantienen, se tambalean o los vas a cambiar?

En cualquier caso te animo a que, de vez en cuando,
fundamentes tus juicios, especialmente aquellos que te ha-
cen sufrir y enturbian tus expectativas y relaciones, hacia ti
mismo u otras personas.

CREENCIAS QUE DANAN, CREENCIAS QUE SANAN

En este apartado he tomado el nombre de un libro y un curso
que imparte el Dr. Julio Herreros. De este psiquiatra he
aprendido, en gran medida, cémo se gestan y gestionan las
creencias y cémo impactan en las emociones y en los indivi-
duos. Ahora el reto es analizar en qué medida esto es aplicable
a los grupos y a los sistemas y cudles son las diferencias.

Vamos a trabajar ahora este modelo con creencias colecti-
vas sistémicas. Destacaré algunas, a modo de ejemplos, desde
mi experiencia trabajando en talleres y haciendo coaching
de equipos a sistemas.

Si tuviera que resumir en cinco las creencias y los juicios
mds universales y dafiinos que he visto operar en grupos
y equipos naturales, serfan los siguientes:

«Lo podriamos haber hecho mejor». Responde a un
concepto de perfeccionismo extremo. No se trata de hacer
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un canto a la mediocridad y al todo vale. Por supuesto que un
sentido de superacién y excelencia es positivo. El proble-
ma es cuando esta mdxima eclipsa la emocién del orgullo
sano de manera permanente en un sistema. El problema es
cuando, aunque nos hayan dicho que lo hemos hecho muy
bien y nos hayan felicitado, se respire en el grupo una sen-
sacién de derrota, porque «lo podriamos haber hecho me-
jor». Los sintomas son la falta de un sentimiento de orgullo
colectivo, un perfeccionismo extremo en los detalles y que
no se celebren los logros.

Aqui no nos podemos hacer trampas en el solitario
y cada sistema, en su intimidad y no de cara a la galeria, ten-
drd que reconocer en qué medida esta creencia opera en él y
cémo le afecta emocionalmente. Normalmente se deja no-
tar en tristeza y seriedad extrema, sin disfrute ni alegria.

«Tenemos que aprovechar el tiempo». Remite a un va-
lor de utilidad y accién permanente. Los sistemas en los
cuales opera esta creencia limitante son claros candidatos al
estrés crénico y al infarto. Claro que no se trata de vaguear
y perder sistemdticamente el tiempo. Ahora bien, el sistema
necesita cortar de vez en cuando y tomarse tiempos de des-
canso. Esta creencia colectiva, en su versién mds negativa,
podria llevar al sistema a un estado de dnimo de ambicién
desenfrenada e hiperactiva, que, a medio plazo, tendria con-
secuencias nefastas.

«Tenemos que gustar a todo el mundo». Tiene que ver
con una necesidad de agrado permanente a los demds. Esta
creencia limitante trasluce inseguridad dentro del sistema y
en el propio sistema. El foco estd puesto mds en agradar a
otros sistemas que al nuestro. Se evitan a toda costa los con-
flictos y nos preocupa en exceso qué opinen de nosotros
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y de nuestro sistema, seamos el departamento de una em-
presa, una asociacion, un colegio o una familia. Esta creen-
cia genera ansiedad en el sistema y anima a fingir y actuar
permanentemente.

«Valemos por lo que tenemos». Responde a la obsesién
de compararnos con otros sistemas. Parece que una familia
es mejor en funcién de la casa donde vive, o de dénde vera-
nea. Un departamento, empresa, asociacién o universidad
vale mds por los miembros que tiene, o por los recursos que
gestiona o por el espacio que ocupa. Esta creencia se ali-
menta de la envidia y suele generar inseguridad. El riesgo a
que la autoestima del sistema quede tocada es permanente.

«Vivimos para sufrir y sacrificarnos». Remite a un fal-
so concepto de la resignacién como salvadora. En muchos
sistemas podemos escuchar de manera colectiva comenta-
rios como «no estamos tan mal, mds vale malo conocido
que bueno por conocer», «las cosas siempre fueron asi»,
«esto es lo que toca, mds vale tomdrselo con filosofia», etc.
Lo curioso del asunto es que muchas veces hasta presumi-
mos de ese sufrimiento. Muchos sistemas se vanaglorian de
las dificultades por las que tienen que pasar, sea por falta
de recursos o por tener que afrontar problemas inespera-
dos. Es como si esto vendiera y fuera sintoma de trabajo
duro y responsabilidad.

Afortunadamente todas estas creencias tienen su contra-
partida, en una creencia positiva, respectivamente, que sana
y da fuerza y energfa al sistema, siempre que sea sincera:

* «Para el tiempo y los recursos de los que disponfamos
lo hemos hecho muy bien.»
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* «Cortar de vez en cuando también es aprovechar el
tiempo; queremos ser eficientes.»

* «A los primeros a los que queremos gustar es a nosotros
mismos» o «gustindonos a nosotros es muy fdcil que
gustemos a los demds».

* «Valemos por lo que somos, al margen de lo que ten-
gamos.»

* «Vivimos principalmente para disfrutar, lo que no qui-
ta que nos comprometamos y trabajemos duro.»

Todas estas creencias, positivas, expansivas y sanadoras
giran en torno a valores como la eficiencia, el disfrute y la
autenticidad. Los sistemas que las toman por bandera se-
ran mds plenos y felices, facilitando que sus miembros estén
mds satisfechos.

Para tu reflexion, y con el objetivo de poder vislumbrar la causa
del estado emocional de tus sistemas, te animo a que seleccio-
nes cinco de tus sistemas y hagas un chequeo de las cinco creen-
cias desarrolladas, apuntando si se dan en su aspecto negativo
() o positivo (+).

Creencias Sistemas
LIV v

«Lo podriamos haber hecho mejor»

«Tenemos que aprovechar el tiempo»

«Valemos por lo que tenemos»

01010
01010
«Tenemos que gustar a todo el mundo» | () | () | ()
01010
01010

«Vivimos para sufrir y sacrificarnos»
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¢De qué te das cuenta con este ejercicio? ;El andlisis de estas
creencias explica de alguna manera la forma de comportarse y
sentir de los sistemas analizados? ¢Seria interesante explicitar
y consensuar este analisis con el resto de miembros del sistema?

CREENCIAS «GUiA»

Entiendo por creencias guia las «metacreenciasy, es decir, las
creencias que estin por encima del resto, las primigenias.
Serfan como el credo del sistema, su ADN. Actuarfan como
fuertes imanes, que dirigen y gufan al sistema.

Estas creencias, en muchas ocasiones, no estdn explicita-
das y son inconscientes para el propio sistema. Esto no im-
pide que actien de una forma sutil y sistemdtica en los
miembros del grupo, equipo o sistema.

Para entenderlo mejor, comencemos por las que podrian
ser las creencias gufa en el dmbito individual, en diferentes
entornos. Nuestra actuacién profesional, por ejemplo, gira-
rd principalmente en torno a tres creencias, que son, para
mi, qué es ser un buen profesional, qué es ser un buen jefe
y cémo es un buen equipo.

En funcién de estas creencias, sean para mi conscientes
0 no, actuaré y juzgaré durante mi actividad profesional.
Asi, por ejemplo, para mi, un buen jefe podria ser el que
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pide opinién a sus colaboradores y consenstia siempre que
puede, se preocupa por definir una visién que sea compar-
tida por la mayoria de los miembros del equipo, le gusta
ensefar y da a menudo retroalimentacién a sus colabo-
radores, etc. Si asi fuera, yo juzgaria a los jefes que tuviera
en funcién a estos pardmetros. Ademds, cuando yo fuera
jefe, trataria de actuar de manera coherente con mis
pensamientos.

De igual manera, en funcién a la creencia guia que ten-
ga, me comportaré como profesional y evaluaré a otros pro-
fesionales. Y por la misma razén, actuaré de uno u otro modo
cuando trabaje en grupo o dirija mi propio equipo.

Para el entorno familiar mi comportamiento girard prin-
cipalmente en torno a creencias del tipo: para mi cémo es
un buen hijo, un buen hermano, un buen marido y un buen
padre. En funcién de estas creencias, actuaré de una manera
determinada y evaluaré cémo lo hacen otros.

Analicemos ahora cudles son estas creencias guia para un
sistema. Mi planteamiento es que tienen que ver con los tres
ejes mds vitales del sistema aunque una vez mds, en muchos
casos, no estén explicitados y sean inconscientes. Me refiero
a la misién, la visién y los valores del sistema.

* Misidn. ;Para qué existimos? ;Qué sentido tiene nues-
tro sistema? ;Qué aportamos a la sociedad?

* Visién. ;Cémo nos vemos dentro de unos anos? ;Qué
queremos conseguir? ;Qué retos y qué objetivos nos
planteamos a medio plazo?

* Valores. ;Bajo qué pardmetros vamos a actuar? ;Qué
criterios van a regir nuestras decisiones mds impor-
tantes?
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Todo sistema, por el hecho de serlo, dispone de estos
tres ejes. Estos ejes son como el ADN del sistema, que va
a definir en gran medida cémo piensa y siente ese colecti-
vo. Ahora bien, con lo que verdaderamente estd compro-
metido un sistema es con lo que hace y no necesariamente
con lo que dice o declara. Una organizacién puede decla-
rar que estd comprometida con la atencién al cliente o con
el desarrollo de sus empleados. Analicemos qué ha hecho
realmente en los dltimos meses para que eso sea asi. Pre-
guntemos a los clientes y empleados cémo sienten estos
aspectos. Hay familias que presumen de que lo que mis les
gusta es viajar y conocer nuevos lugares. ;Cudntos viajes a
nuevos destinos han hecho en los Gltimos anos? La medida
del compromiso de un sistema son sus actuaciones, no sus
declaraciones.

Aunque no soy un experto navegante, sé que la clave para
dirigir cualquier nave a buen puerto reside en mantener
controlados tres aspectos fundamentales:

® Rumbo o direccién. Hacia dénde va el barco, su des-
tino. Tiene que ver con la Visién y la Misién. ;Hacia
dénde vamos? ;Para qué vamos alli?

* Estabilidad o equilibrio. Prevencién de bandearse lo
menos posible y de no volcar, sorteando elementos
como corrientes, olas y fuerte viento. Se relaciona con
los Valores.

* Aceleracién o propulsién. Velocidad que queremos
y podemos conseguir. Retos y objetivos concretos
que nos ponemos. ;Qué velocidad es buena y efi-
ciente, que nos permita llegar sin agotarnos a medio
plazo?
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Para tu reflexion: selecciona dos de tus sistemas actuales, a los
que dediques bastante tiempo o con los que tengas una alta
implicacion emocional. A continuacion, reflexiona y anota cuales
son las principales creencias colectivas que giran en torno a la
mision, la vision y los valores de cada uno.

Sistema |

Creencias de Mision:
Creencias de Vision:
Creencias de Valores:

Sistema Il
Creencias de Mision:
Creencias de Vision:
Creencias de Valores:

iDe qué te das cuenta con este ejercicio? ;El analisis de sus
creencias guia explica de alguna manera la forma de compor-
tarse y sentir del sistema? ;Con qué estan realmente compro-
metidos estos sistemas? ;Los sistemas elegidos mantienen un
rumbo estable o se encuentran a la deriva? ;Seria interesante
explicitar y consensuar este analisis con el resto de miembros
del sistema?
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DEL RESENTIMIENTO A LA PAZ

En el capitulo 3 hemos descrito detalladamente las caracte-
risticas de los cuatro estados de dnimo con los que es posible
trabajar. La cuestién, ahora, es averiguar como podemos pa-
sar de los restrictivos o negativos a los expansivos.

Tengamos en cuenta para ello que, tanto para pasar del
resentimiento a la paz como de la resignacién a la ambicién,
necesitamos cirugfa. Las tiritas aqui valen de muy poco;
para nada, dirfa yo. Tendremos que empezar por fundamen-
tar los juicios y las creencias que nos dafan y reprogramar el
sistema hacia creencias mds positivas.

Lo que ocurri6 ya no lo podemos modificar. Lo que si
estd en nuestra mano es cambiar cémo nos afecta y cémo lo
interpretamos. En los talleres donde hablo de estos temas
me gusta empezar por un ejemplo extremo. Se trata de fa-
miliares de victimas del terrorismo que realmente no estan
resentidos contra los que mataron a sus seres queridos. O de
personas que se han quedado paraliticas en un accidente
de coche, que se sienten sinceramente en paz y serenas con
la persona que conducia o que fue la causante del accidente.
Realmente esto ocurre, aunque ciertamente cuesta mucho
entenderlo, y mds, sentirlo as.

Aqui la cuestién es: ;Cémo sufro mds: resentido o en
paz? Y ;qué salgo ganando con el resentimiento? A la per-
sona o al colectivo que me causé un supuesto mal, en vez
de alejarlo de mi mente, le sigo dando un lugar predomi-
nante, de honor, en tanto que pienso a menudo en ello.
Le doy mucha importancia, ocupa mucho espacio en mi
«disco duro», aunque sélo sea para odiarlo o sofar con la
venganza.
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Cada persona y cada colectivo decide qué hace. ;Cémo
se sienten los judios perseguidos respecto a los perpetrado-
res alemanes? ;Y los latinoamericanos respecto a los espafo-
les? ;Y los republicanos respecto al Ejército y la Guardia
Civil? ;Y los vascos respecto al gobierno franquista? Ademads
de los hechos incuestionables y de datos irrefutables, el
c6mo nos sintamos depende principalmente de nosotros, al
margen de lo que ocurrié.

El peor resentimiento es contra uno mismo. Es el mds
doloroso y desgarrador. Por algo que hicimos hace tiempo,
quizd mucho tiempo ya, vivimos sufriendo de por vida. Es
como si tuviéramos que purgar esa culpa con mucho dolor
y resignacion. Incluso, a veces, nuestros descendientes car-
gan con ella. ;Nos podemos imaginar que el pueblo aleman
se siguiera sintiendo asi por muchas generaciones? ;O la
Guardia Civil? ;O una asociacién, o una familia, que no fue
solidaria en alguna ocasién?

Disponemos de varias férmulas para pasar del resenti-
miento a la paz. Aunque no es sencillo, lo primero es reco-
nocer que estamos resentidos y que esto nos hace sufrir. Lo
segundo es querer realmente superarlo. Las siguientes for-
mulas nos pueden ayudar:

Identificar los juicios que sustentan el resentimiento.
Desde el presente, con frialdad y sin implicacién emocio-
nal, retrocedamos al momento en que sentimos que se nos
agredié. Basindonos en hechos y en evidencias, reconstru-
yamos lo que sucedié y preguntémonos:

* Si fue por una expectativa que tenfamos y no se cum-
plié, sera legitima o desmedida?
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* Si fue por una promesa que nos hicieron y no cumplie-
ron, ;realmente nos lo prometieron?, ;estaba en su
mano cumplirlo?, ;qué hubiéramos hecho nosotros en
esa situacion?

* En cualquier caso, ;por qué creemos que nos hicieron
aquello? Sin 4nimo necesariamente de justificarlo, ;po-
demos llegar a entenderlo?

Reconstruyendo lo que ocurrid, de alguna manera po-
demos reinterpretarlo y re-sentirlo de forma diferente,
mds positiva. Si asi fuera, me atreveria a decir que estaria-
mos cambiando nuestro pasado. En la medida en que
desde el presente podemos vivir de manera diferente lo
que nos ocurrié, podemos decir que ha cambiado nuestro

pasado.

Realizar una declaracién que dé por cerrado el pa-
sado. Es como convenir que damos por cerrada una etapa,
una historia pasada que nos hace sentir mal. Serfa como
decir colectivamente: «Ya no queremos pensar ni sufrir
mds con esto, damos por cerrada una etapa, es un punto y
aparte para nosotros». Simbdélicamente queremos dejar es-
pacio en el disco duro del sistema para que se ocupe mds
del futuro y, sobre todo, que viva mds plenamente el pre-
sente. Es como «soltar lastre» y dirigirse hacia un futuro y
una visién mucho més ilusionante. De victimas de un pa-
sado amargo a protagonistas y responsables de un futuro
lleno de ilusién.

En ocasiones es ttil hacer una declaracién colectiva de
«perdény». No desde la prepotencia del césar que salva la
vida en el circo romano, sino desde el sentimiento de
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«aunque no entendemos lo que nos hicisteis, que nos cau-
s6 mucho dolor, vuestros motivos tendriais; en todo caso,
os perdonamos por el dafo hecho y damos por cerrada
definitivamente esta historia». Obviamente, esto no hay
que decirlo explicita ni directamente a quien nos causé el
dano. Cuando perdonamos, en la mejor de las acepciones
del perdédn, el que sale beneficiado es el que perdona, no el
perdonado. Se trata de una actitud, mds que del hecho de
expresarlo.

Sin duda, lo mds importante para un sistema es que
aprenda a prevenir a no caer en el resentimiento colectivo.
Para ello, tendrd que cuidar mucho no generarse expectati-
vas infundadas y promover una cultura de llevar a cabo
reclamaciones productivas ante el incumplimiento de pro-
mesas hechas al sistema. Esto evitard futuros resentimientos
contra personas y otros sistemas.

Cuando hablamos de los estados de animo, te pedi que repartie-
ras 100 puntos entre los cuatro estados descritos. Identifica al-
guno de tus sistemas donde exista un alto grado de resentimien-
to y analiza cual de las férmulas planteadas en este apartado le
podria ir mejor. ;Realmente crees que este sistema quiere supe-
rar el resentimiento? Anota tus reflexiones:
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DE LA RESIGNACION A LA AMBICION

Es ficil ver sistemas donde reina la apatia y se respira un sen-
timiento de tristeza generalizado. Se pueden escuchar frases
como: «Esto es lo que nos ha tocado», «Qué le vamos a hacer»,
«Ya vendrdn tiempos mejores», etc. Cuando preguntas por
qué no cambian surge una gran bateria de razones y moti-
vos, que muchas veces son excusas vestidas de realismo.

En la ambicién sana el sistema fluye, disfruta, aprende,
se pone retos y camina hacia una visién ilusionante.

Para pasar de la resignacion a la ambicién tendremos que
empezar por fundamentar los juicios que sustentan esa im-
posibilidad, para analizar en qué medida son excusas o rea-
lidades. Ademds tendremos que visualizar un reto atractivo,
que nos anime y justifique el paso a la accién. Realizado
esto, el sistema bdsicamente tiene dos caminos:

Tomar la decisién de actuar. Esta medida requiere
echarle valor y suele suponer asumir ciertos riesgos y salir de
la zona de confort, por cémoda que sea. Es muy curioso
c6mo, una vez tomada esta decisién y habiendo conseguido
los objetivos, nos arrepentimos de no haberlo hecho antes.
Se escuchan comentarios del tipo: «Con lo ficil que ha
sido», «De haberlo sabido antes», «Pensdbamos que no iba-
mos a ser capaces», «Crefamos que no podfamos y realmen-
te es que no queriamos».

Reconocer que solos no podemos. Esto implica, desde
la humildad, pedir ayuda. Esta ayuda puede consistir en que
nos ensefien o en que nos orienten. Los sistemas organiza-
cionales suelen necesitar a menudo expertos o consultores.
Los sistemas familiares pueden requerir terapeutas o media-
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dores. A muchos sistemas les cuesta reconocer y asumir que
solos no pueden superar determinados momentos. Esta ac-
titud orgullosa y prepotente puede costar muy cara. Puede
ser habitual en sistemas que han tenido grandes éxitos pun-
tuales o a los que durante mucho tiempo les ha ido bien.

Para tu reflexion: juega a imaginarte que eres la conciencia de uno
de tus sistemas. Selecciona preferentemente alguno que sientas
que se encuentra resignado. En primer lugar, responde a las si-
guientes preguntas: si supierais que todo va a salir bien, que no
hay ningUn riesgo, ;qué os gustaria hacer? ;Qué acciones o deci-
siones tomariais? Es como si viniera un hada madrina o el mago
de la ldmpara maravillosa de Aladin y os dijera: «Os concedo un
deseo, ;qué os gustaria cambiar, ser o tener en vuestro sistema?».
Este ejercicio se puede parecer, en parte, al disefio de la vision.

Ahora reflexiona sobre la siguiente cuestion: ;Por qué no lo ha-
béis hecho ya? ; Qué os lo impide? ¢ Por qué no lo hacéis ya? ; Os
protege de algo no actuar?

Analiza ahora las respuestas dadas a esta segunda parte: ; De
qué se trata, son razones, justificaciones, excusas, realidades?
¢Quiero o queremos hacer algo realmente para movilizar la con-
ciencia de este sistema?
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CUANDO EL CONFLICTO ES INTERPERSONAL

Hasta ahora hemos supuesto que el marco de referencia, las
creencias y los juicios son asumidos por la mayoria, o todos,
los integrantes de un sistema. Hemos analizado cémo cier-
tas creencias pueden ser dafinas o irracionales, e influir asf
negativamente en la emocionalidad del sistema.

La cuestién es que en muchas ocasiones la fuente del
malestar emocional es un conflicto interpersonal, o bien en-
tre dos o mds personas influyentes del sistema o, por exten-
sidén, entre varios subgrupos o facciones del mismo. Esta-
mos hablando de un conflicto intragrupal, donde hay
claramente rivales u oponentes con diferentes miradas. En
el mismo sistema, para un tema considerado importante,
existen varias y muy diferentes gafas.

Los pasos que hay que seguir aqui para influir en la
emocionalidad del sistema son similares a los que hemos
descrito en el primer epigrafe de este capitulo, aunque tie-
nen sus matices. Recordemos los pasos de los que hemos

hablado:

Tomar conciencia. Lo primero es reconocer que existe
el conflicto entre dos o mds personas o grupos del sistema.
Deben reconocerlo tanto los directamente implicados como
el resto de miembros del sistema. Obviamente, lo que impi-
de la resolucién de un conflicto es ocultarlo —porque se cree
que se va a solucionar solo o porque su abordaje es moles-
to y violento—, optando por un pacto ticito de silencio.
Es como si no fuera politicamente correcto hablar de ello.
Algunos autores hablan del «doble sellamiento, es decir, no
se puede hablar de lo que no se habla.
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Sentirnos responsables. Una vez reconocido el conflic-
to por todos, debemos sentirnos responsables para solucio-
narlo y atribuir las posibles soluciones a los agentes directa-
mente implicados en él. Si nos sentimos victimas y
entendemos que no estd en nuestras manos o que es impo-
sible resolver el conflicto, asi serd (efecto Pigmalién).

Pasar a la accién. En este tercer paso es donde vienen
principalmente los matices a los que me referfa. Lo ideal es
que el conflicto sea abordado directamente por las partes
implicadas en €, por ejemplo: entre dos hermanos, marido
y mujer, compaieros de trabajo, jefe y colaborador, provee-
dor y cliente, etc.

Si entre ellos no quieren o no pueden abordarlo con éxi-
to, el siguiente paso serfa acudir a un mediador, que puede
ser interno o externo al sistema. Siguiendo con los ejemplos
del punto anterior, el mediador podria ser uno de los padres
de los hermanos, un amigo comun del marido y la mujer o
un terapeuta, el departamento de Recursos Humanos para
el jefe y el colaborador, y un mediador profesional externo
o los juzgados para el conflicto entre dos empresas, cliente
y proveedor.

Unas veces por desgracia y otras por suerte, la resolucién
del conflicto puede terminar con la sancién, separacién o
exclusién de uno de los miembros del sistema. A veces es
uno de los elementos en conflicto del sistema el que se ex-
cluye o incluso abandona, a veces es el sistema el que llega a
expulsar a uno de sus miembros. En cualquiera de estos ca-
sos el sistema se verd afectado emocionalmente y tendrd que
ser reconfigurado para buscar un nuevo equilibrio.

Mantener la nueva emocionalidad sistémica. Es en
esta fase donde deberemos estar alerta a las emociones
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y estados de dnimo colectivos resultantes, asi como aplicar
las tiritas o la cirugia necesarias para instalar una emociona-
lidad satisfactoria en el sistema.

La resolucién de este tipo de conflictos interpersonales
serd mucho mds rdpida y funcional en los sistemas mds ma-
duros y evolucionados emocionalmente, como veremos mds
adelante. De hecho, el abordaje abierto y el afrontamiento
positivo de este tipo de conflictos suele fortalecer a los siste-
mas y mejora claramente su afectividad.

Para tu reflexion: identifica alguno de tus sistemas donde se es-
tén viendo o se hayan vivido recientemente conflictos interperso-
nales, y contesta: ;Como estan afectando a la emocionalidad
colectiva del sistema? ;Se han abordado abiertamente desde el
principio? ;Se podian haber prevenido o resuelto antes? ;Es ne-
cesaria la figura de un mediador externo? ;Puede haber salidas
0 expulsiones? ;Como puede afectar a la emocionalidad resul-
tante del sistema?
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6. SISTEMAS EMPRESARIALES

MAS PASION Y TALENTO PARA EL PRINCIPAL
MOTOR SOCIAL

Cuando hablo de sistermas empresariales me refiero a organi-
zaciones profesionales, sean asociaciones o empresas ptbli-
cas o privadas. Todas ellas tienen un objetivo declarado y un
cierto grado de estructuracién.

En estos sistemas pasamos mucho tiempo, sobre todo en
la empresa o en la organizacién en la que trabajamos habi-
tualmente. Podemos llegar a dedicar a estos sistemas mds
tiempo que a nuestra propia familia. Serd deseable, por tan-
to, que la salud emocional de los mismos sea buena ya que,
en gran medida, serd también la nuestra.

Para mi la familia es el principal sistema de referencia,
sobre todo por las vivencias y los valores que provee al ser
humano en sus primeros afios de vida. La escuela y los ami-
gos complementan decisivamente la maduracién de cual-
quier persona. Entiendo que esto es compatible con el he-
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cho de que histéricamente, sobre todo a partir de la Edad
Media, tanto la Iglesia como las universidades hayan sido
los motores de la sociedad. De estas instituciones, de sus
eruditos, surgian principalmente la cultura y los valores so-
ciales. Obviamente, los gobernantes de cada momento han
tenido mucho que decir en todo esto también.

En las dltimas décadas, la situacién ha cambiado de
modo significativo. Ahora son principalmente las empresas,
ademids del gobierno, las que investigan y desarrollan nue-
vos productos, servicios y hdbitos sociales. Las empresas
mids grandes y especializadas disponen de dinero y, para des-
tacar y ser mds eficientes, se han convertido en el principal
agente de transformacién social e histérica. Los primeros
ejemplos que se me ocurren son Microsoft, Google o cual-
quier gran banco o laboratorio farmacéutico. Las empresas
son las que hoy marcan principalmente las tendencias, mo-
das, usos y costumbres, con centros especializados de inves-
tigacién y campanas sofisticadas de comunicacién.

Por otro lado, la productividad de nuestra economia y
de nuestro pais, en gran medida, depende de cémo se gestionen
nuestras organizaciones empresariales. Aqui es donde tenemos
un gran reto y una necesidad urgente de satisfacer, mejorar la
calidad de nuestros sistemas organizativos y empresariales.

Los datos demuestran que ésta no es una opinién gratui-
ta mia, por desgracia, sino una evidencia y una realidad
contrastadas o un juicio bien fundamentado, segtin se pre-
fiera. Valgan de ejemplo algunas cifras:

* Siendo Espana la octava economia del mundo, estamos
en la posicién veintiséis en el ranking de calidad direc-
tiva y en la veintinueve en el de productividad.
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* Trabajamos casi doscientas horas més al afio que la me-
dia del resto de colegas europeos.

* Disfrutamos de cuatro dias menos de vacaciones al afio
que nuestros colegas de la Unién Europea.

* E1 50% del absentismo laboral presencial estd relaciona-
do con el estrés emocional, segtin la dltima encuesta de
calidad de vida en el trabajo del Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales. De lo que podriamos llamar «absentis-
mo psiquico» o «despido interior» no hay cifras.

* El coste de los problemas de salud mental relacionados
con el trabajo, incluido el estrés, representa el 3% del
PIB de la Unién Europea, segtin la Organizacién Inter-

nacional del Trabajo (OIT).

A lavista de estos datos, podemos y debemos mejorar nues-
tros sistemas empresariales. Superar paradigmas empresariales
desfasados e ineficientes, mejorar la calidad directiva, compro-
meter y facilitar la motivacién de todos los profesionales son
los retos y las oportunidades que tenemos que afrontar.

Quiero destacar una frase de Salvador Garcia, profesor
de psicologia social de la Universidad de Barcelona y uno de
los mayores expertos europeos en direccién por valores:
«Una organizacién afectiva es mds efectiva y una organiza-
cidn efectiva es mds afectivar. Hablamos, por tanto, de mds
pasién y talento para nuestros sistemas.

ERA DEL HIPERCAMBIO Y LA EMPRESA EMERGENTE

Soy de la opinién de que nos encontramos actualmente in-
mersos en un momento histérico crucial. En los tltimos 167
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veinticinco afos estamos asistiendo a tantos cambios, tan
profundos y tan rdpidamente, que el final del siglo xx y el
comienzo del siglo xx1 van a marcar un cambio de era en la
humanidad. Es muy probable que dentro de unos anos se
hable de esta época compardndola con la Revolucién Indus-
trial. El hecho de que estemos viviendo este momento en
primera persona quizd nos impida tomar distancia y ver
con perspectiva el verdadero cambio social al que estamos
asistiendo.

Te invito, amigo lector, a que retrocedas en el tiempo
diez, veinte o treinta anos. Compara cémo viviamos antes y
ahora, por lo menos en la sociedad occidental a la que perte-
necemos. Yo llevo veinte afios trabajando y recuerdo mi pri-
mer empleo como becario en una compania puntera de
servicios en aquel momento, llamada Andersen Consulting.
Compartiamos un ordenador de sobremesa para dos consul-
tores, los portdtiles no existian. La pantalla era negra y se
escribia en verde, no habia ratén y los discos eran de «dos y
medio», con muy poca capacidad. Trabajidbamos «en local»
y no quiero recordar la velocidad de aquellos aparatos. Ob-
viamente no disponfamos de Internet, ni de correo electréni-
co. Ni que decir de un teléfono mévil, y ya no hablemos de la
posibilidad de hacer fotografias o de reproducir videos.

¢:Recuerdas, ademads, cudntos compafieros tenias en el co-
legio de otros paises, razas o religiones? En Espana la pobla-
cién inmigrante ya supera el 10%, cuando hace s6lo unos
pocos anos era realmente minoritaria. Esta realidad cierta-
mente dibuja un paisaje social muy diferente y diverso al
que estdbamos acostumbrados.

Y qué podemos decir de la conciencia social. Ahora reci-
clamos y nos preocupa el medio ambiente. Queremos tener
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mids tiempo libre y aumentar nuestra calidad de vida. Nos
preocupamos por estar en forma y hasta estamos empezan-
do a meditar. ;Recuerdas cémo era la mentalidad hacia es-
tos temas hace unos afos?

Muchos son los autores que han denominado a estos dl-
timos tiempos la «era del hipercambio», donde bdsicamente
la transformacién gira en torno a tres ejes:

* La innovacién tecnoldgica, especialmente marcada por
Internet.

* Los movimientos migratorios y la diversidad.

* Un cambio de conciencia, mds ecoldgica y espiritual.

Nos encontramos en un entorno social mds dindmico,
global, impredecible y competitivo (figura 6.1). Los nuevos
profesionales, a su vez, tienen gustos, necesidades y expecta-
tivas muy diferentes de los que ya llevamos afos trabajando.

e Globalizacion y mercados emergentes

e Cambios demograficos y movimientos migratorios (diversidad)
® Innovacion tecnologica

e Conciencia ecoldgica y del bienestar

e Consolidacion de la mujer en el mercado laboral

* Mayor cultura y exigencia en clientes y trabajadores

e Acumulacion y aceleracion del cambio

«El entorno de los negocios se ha convertido
en un paisaje muy complejo e inestable.»

Figura 6.1. Un nuevo entorno.

La pregunta del millén es: ;Las empresas pueden seguir
gestionando sus negocios, mercados y profesionales como
lo han hecho hasta ahora? 169
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La respuesta claramente es negativa, por muy bien que
les haya podido ir a estos sistemas empresariales en las ulti-
mas décadas. El cambio social (tecnoldgico, cultural y de
conciencia) al que estamos asistiendo requiere que las orga-
nizaciones y los sistemas empresariales «se reinventen», se
adapten a la nueva realidad que les toca vivir.

Muchos son los autores y gurts del management que ha-
blan de la «empresa emergente», como respuesta necesaria a
este nuevo entorno de hipercambio en el que estamos sumi-
dos. Se trata de superar y cambiar en profundidad la forma
de hacer empresa. Los sistemas organizacionales deben cam-
biar su ADN, sus valores y creencias guia, si quieren sobre-
vivir al nuevo escenario (figura 6.2).

Tradicional (siglos xix y xx) Emergente (siglo xx|)

Isaac Newton
. ,"% D

Teoria de la complejidad /caos

=

La empresa como un

La empresa como una maquina

~ organismo vivo

>

Peter Senge

y otros

Frederick Taylor

Figura 6.2. Paradigmas de hacer empresa.

El modelo clésico, lineal, determinista y mecanicista,
170 que considera la empresa como una mdquina, como un re-
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loj, ya no vale. Se impone un modelo de sistema organiza-
cional donde se considere la empresa como un organismo
vivo, complejo, capaz de adaptarse y flexible.

La empresa tradicional gira en torno a unas tareas muy
definidas y repetitivas. Se sustenta en la figura del mando o
capataz y provoca una emocionalidad de miedo al error y al
despido, como mecanismo de control y sometimiento. La
empresa moderna apuesta por las funciones flexibles, que
promueven la innovacién y aportan valor, fomentan la de-
legacién y la autonomia responsable en la figura del lider
como coach. La empresa moderna promueve una emocio-
nalidad basada en la confianza, el respeto, el compromiso,
el entusiasmo y el sentido.

La biogerencia se propone como una nueva manera de
entender y liderar las empresas. Parte de la hipétesis de que
las organizaciones empresariales son, funcionan y se com-
portan como organismos vivos. Este enfoque, sistémico y
emergente, se apoya mucho en las neurociencias para en-
tender y gestionar los sistemas empresariales. Son sistemas
que funcionan como los organismos vivos, que se adaptan,
y sobreviven o mueren.

Los sistemas organizacionales sanos y bien desarrollados
son organizaciones que evolucionan y aprenden, creando su
propio estilo de aprendizaje, el cual es dificil de copiar por
la competencia, hecho que lo convierte en una caracteristica
importante de supervivencia en el mercado. De hecho, se-
gin Buckley, la principal caracteristica diferencial de los sis-
temas organizacionales es lo que denomina la morfogénesis.
Se trata de la capacidad de estos sistemas —que no tendrian
los mecanismos biolégicos— de modificar sus estructuras
mids biésicas, llegando pricticamente a reinventarse. Supon-
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gamos, como ejemplo, una empresa que cambia su activi-
dad u objeto social (mercado, clientes y servicios), con la
misma gente. Aqui la cuestién es: ;Podemos considerar que
continta siendo el mismo sistema?

MEJORAR LA CALIDAD DIRECTIVA

Los directivos y los mandos intermedios de las empresas
y las organizaciones son una pieza fundamental para generar
espacios emocionales expansivos y construir sistemas emo-
cionalmente sostenibles. Mejorar su calidad directiva es una
condicién necesaria, aunque me temo que no suficiente.
No me parece justo cargarlos con toda la responsabilidad.
Creo que ha quedado suficientemente claro hasta aqui que
la emocionalidad de un sistema depende de muchas varia-
bles. La historia del sistema organizativo, los valores y las
creencias gufa de sus fundadores, las primeras vivencias, la
ubicacidn fisica, etc., son ejemplos de variables en las que
poco pueden influir estos jefes y mandos intermedios. No
obstante, hay otras muchas en las que si que pueden hacer-
lo, como fundamentar los juicios y las creencias limitantes,
potenciar el pensamiento positivo y la actitud constructiva,
crear anclas positivas, generar actividades que fomenten
entrar en flujo, abordar los conflictos de una manera abierta
y constructiva, utilizar las tiritas pertinentes ante las emo-
ciones negativas, etc.

Ademis de los directivos, la implicacién de la alta di-
recci6én de la organizacién, la actitud y el compromiso de
los trabajadores y la situacién del entorno o del sector em-
presarial influirdn también de una manera determinante
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en la emocionalidad del sistema. Ahora bien, siguiendo
con una de las caracteristicas de los sistemas, cuando un
elemento cambia influye en el resto de elementos del siste-
ma, que tiende a reequilibrarse. Este elemento puede ser
una persona, un drea o un departamento, o una delega-
cién regional.

;Qué pueden hacer, por tanto, los directivos de un siste-
ma empresarial para mejorar la emocionalidad de éste? Ba-
sicamente, balancear su papel o rol de gestores con el de li-
deres, es decir, estar orientados al cumplimiento de la tarea
y al desarrollo de sus colaboradores.

* Como gestores tendrdn que optimizar recursos escasos
(materiales, econémicos y humanos), planificando, or-
ganizando tareas, supervisando el trabajo realizado
y consiguiendo resultados.

* Como lideres tendrin que formular visiones y retos ilu-
sionantes para sus equipos, generar espacios que les
motiven y velar por el desarrollo de sus profesionales.

Los sistemas empresariales maduros y evolucionados se
forjan y necesitan de lideres que den ejemplo, que influyan
desde la humildad, el respeto y la confianza. Que compar-
tan su liderazgo, aunque sepan mantener con firmeza los
limites y la autoridad. Que actden como acompafantes
y entrenadores o coaches de sus colaboradores, provocando
la reflexién, buscando el consenso y potenciando el talento
de cada uno de ellos.

Segtin Boyatzis y Goleman, el lider «resonante» provoca
consonancia, que no disonancia, entre sus colaboradores
y colegas. Provocando cambios en el dmbito individual, llega-
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r4 un momento en que habrd suficiente masa critica para
que se produzca el cambio grupal, el cambio en el sistema.
Me gusta de manera especial el concepto del lider emocio-
nal, es decir, aquel que es consciente de que las emociones
son la moneda de cambio de toda relacién, de todo sistema.
El lider emocional es el que le toma el pulso al sistema, co-
noce su latido y siente su ritmo. Provoca que la energia cir-
cule y acaricie y mime el «campo emocional» del sistema.

HERRAMIENTAS DE INTERVENCION SISTEMICA

Son muchos los modelos e indicadores que hemos descrito
a lo largo del libro que pueden utilizarse como herramientas
—bien de diagndstico, bien de intervencién— del estado emo-
cional de los sistemas. Me refiero al estudio sociométrico
de Moreno, a los 6rdenes del amor de Hellinger, al guién de
vida y las anclas del sistema, a las conversaciones que se mantie-
nen, a los atributos antropolégicos, a las caracteristicas fisicas
del entorno, a la visién y las creencias guia, a la fundamentacién
de los juicios colectivos, a las tiritas emocionales utilizadas por
el sistema, a la cantidad y la calidad de los momentos de flujo,
a la forma de afrontar los conflictos y a la calidad directiva.
Ademis, nos detendremos en cinco herramientas mds que,
desde mi punto de vista, estin demostrando ser de gran utilidad.

Estudios de clima laboral y nivel de compromiso

Miden el grado de satisfaccién con el ambiente de trabajo
y el compromiso con la tarea desempefiada y con la organiza-
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cién. Son el producto de las percepciones de los miembros
de la organizacién sobre variables como la comunicacién en
la empresa, la formacién recibida, las expectativas de promo-
cidn, la seguridad en el empleo, las condiciones retributivas,
el ambiente fisico, la imagen de marca de la compania, etc.
Segtin Daniel Goleman, el 30% de los resultados de un
equipo estd condicionado por su ambiente o clima organi-
zativo. Otras investigaciones muestran una alta correlacién
entre el nivel de compromiso de los profesionales y el clima
laboral, en especial, en los paises latinos.

En un capitulo dedicado al clima laboral del libro £x clave
de talento (2008), Pilar Jeric6 destaca que los factores que mds
influyen en la satisfaccién de los trabajadores son el conte-
nido del puesto (30,8%), la relacién con el jefe (17,9%),
el ambiente de trabajo (11,1%), las condiciones laborales
(10,4%) y la estrategia y organizacién de la empresa (9,6%).
El porcentaje restante de satisfaccién personal dependeria de
factores personales no medidos con estas encuestas.

Ciertamente, las encuestas andénimas de clima miden la
satisfaccion percibida por los trabajadores, segin contestan
a unas preguntas agrupadas por factores o dimensiones. Es-
tos resultados se agrupan y se halla la media aritmética, la
moda, la desviacidn y otras ratios estadisticas. Se pueden
comparar por departamentos, dreas geograficas, grupos de
edad o afios de antigiiedad. De estos andlisis surgen planes
de accién, evaluando su impacto en nuevas encuestas de
clima, que se aplican cada afio o cada par de afnos normal-
mente. Se trata, por tanto, de una herramienta de gestién
muy util para el departamento de recursos humanos.

Siendo muy util esta herramienta, para el objetivo de
estudio que nos preocupa aqui, la emocionalidad sistémica,
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es parcial. Se trata de un agregado estadistico de cémo se
sienten individualmente los trabajadores, en funcién a una
serie de aspectos laborales. Es como una fotografia, estdtica
y fija, de cémo se siente la mayoria en este momento. Ade-
mds, parece que, en realidad, necesitamos estar comprome-
tidos, y no sélo satisfechos, para optimizar realmente nues-
tros resultados.

Existen muy pocos cuestionarios, complementados con
entrevistas y observaciones de campo, que se ocupen expli-
citamente de la emocionalidad colectiva de un grupo. Su
principal caracteristica es que preguntan a cada profesional
no sélo cémo se siente personalmente, sino cémo cree que
se sienten, en general, sus companeros de departamento.
Ademids, se pregunta c6mo se viven y se sienten determina-
das emociones y estados de dnimo en ese equipo durante las
tltimas semanas o meses. Por ejemplo, en una herramienta
llamada verificacion del estado animico (VEA), se pregunta
sobre vivencias concretas y colectivas relacionadas con el or-
gullo de pertenencia, la iniciativa, la equidad o las relacio-
nes. Los resultados determinan en qué estado de dnimo se
encuentra el equipo en un momento dado. Posteriores en-
trevistas mds exhaustivas y reuniones grupales con una
muestra representativa de la poblacién o sistema analizado
determinan las causas o los motivos y los planes de accién
que se han de emprender.

Coaching de equipos

Existe mucha controversia sobre lo que se entiende por
coaching de equipos, ya que se ha empezado a hablar de ello
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desde hace pocos meses o afios, por lo menos en nuestro
pais. De hecho, pricticamente no existen libros sobre este
tema en castellano. A dia de hoy las experiencias publicadas
en revistas especializadas son minimas en nuestro pafs.

En palabras de Alain Cardon, una de las mayores refe-
rencias a escala mundial en esta disciplina: «La finalidad
del coaching de equipo es acompanar al desarrollo del ren-
dimiento colectivo de un equipo, de forma légica y men-
surada, para que el desarrollo operacional del conjunto
supere ampliamente al potencial de la suma de sus partes.
Su misién es acompanar el desarrollo de la madurez cul-
tural de un sistema colectivo. Asi se desarrollard la auto-
nomia, responsabilidad y el rendimiento individual y
colectivor.

Hacer coaching de quipos consiste en acompafar el pro-
ceso de aprendizaje de un grupo natural o sistema. Median-
te preguntas, reflexiones y ejercicios, el coach provoca y hace
reflexionar, en este caso, de manera colectiva. No hablamos
de formacién, ni de consultoria, ni mucho menos de tera-
pia. Tampoco se trata de cursos de trabajo en equipo, sean
en aula o en campo, llamados outdoor training. Se trata de
una especialidad del coaching profesional, aplicada a equi-
pos naturales, muchas veces de direccidn.

El profesional que utilice esta herramienta, ademds de
ser un coach certificado y experimentado, debe conocer muy
bien las dindmicas de los grupos, asi como sus tipologfas,
fases de evolucién y técnicas grupales de intervencién. No
se trata de hacer coaching individual en grupo, sino de diri-
girse y trabajar con el equipo en su conjunto. Obviamente
responderdn las personas individualmente, aunque siempre
se hard hablando sobre los vinculos y las relaciones del gru-
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po, sean internas o externas, sobre los puntos fuertes y las
limitaciones del equipo, su potencial de desarrollo, sus me-
tas, sus acciones y compromisos, etc.

El coaching de equipos trabaja sobre aspectos geogréficos
(el «aqui»), cémo se coloca un equipo en su dia a diay en las
reuniones, por ejemplo, y sobre su gestién del tiempo (el
«ahora»), tanto en proyectos como en reuniones. El rol de
coach de equipos es como asistir a los entrenamientos sin
introducirse en el terreno de juego. Es una intervencién
breve, poderosa, muy sutil. Me atreveria a decir que requie-
re de mucha humildad, ya que no se trata de acaparar, de
escucharse, de brillar. El experto es el equipo, no el coach.
Este sélo acompafa, provocando en la sombra, sin juzgar,
aceptando.

Una de las principales diferencias con el coaching indivi-
dual es que se suele trabajar en momentos y entornos natu-
rales del equipo, sobre todo en reuniones reales, mientras
que el individual suele hacerse en sesiones privadas entre
coach 'y cliente. Segin Luis Carchak, uno de mis maestros y
mejores coaches que conozco: «Es como si arregldramos un
avién en pleno vuelo». Otra diferencia es que muchas veces
suelen ser dos los profesionales o coaches que asisten a estas
sesiones de coaching grupal, para complementar y enrique-
cer sus intervenciones.

También existe un abordaje mds parecido al coaching in-
dividual, donde el coach interviene mds, sobre todo pregun-
tando. Las sesiones se hacen fuera del entorno natural, don-
de el objetivo es mejorar un vinculo o una relacién concreta
entre dos o mds personas. Esta modalidad, llamada coaching
de relacidn, estd a mitad de camino entre el coaching indivi-

dual y el de equipo.
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Técnicas sociodramaticas y configuraciones sistémicas

En este punto nos referimos a un conjunto de técnicas que
tienen su origen en el psicodrama de Moreno y en Bert
Hellinger, creador de las constelaciones familiares, ambos
mencionados en el segundo capitulo. Estas técnicas mez-
clan las dindmicas grupales con técnicas teatrales y se ba-
san, sobre todo, en la espontaneidad y la naturalidad de
los participantes.

Tras ejercicios de calentamiento o «caldeamiento», aten-
diendo normalmente a la peticién de una persona, que
llamamos cliente, se representa una situacion colectiva y sis-
témica. El profesional, sea psicodramatista o constelador,
define cudntos personajes se van a representar, y el cliente
elige, entre los observadores, a quienes van a representar los
papeles o roles. Estos no tienen por qué ser personas concre-
tas (por ejemplo, el director general o el becario), sino que
también pueden ser colectivos (un departamento o una em-
presa proveedora o todos los mandos intermedios de la
organizacién); incluso pueden ser un valor o un concepto
(como la rentabilidad o los valores de la empresa).

A la hora de dinamizar un sistema, supongamos una em-
presa, podrian representarse los siguientes roles: los accio-
nistas, los directivos, los mandos intermedios, los trabajado-
res, los productos o servicios que se ofrecen, los clientes, la
competencia, los objetivos de la organizacién y la rentabili-
dad. De los asistentes a la sesién, miembros de un equipo
natural, por ejemplo, cada uno podria representar un papel
y el resto se quedaria de observador. Una vez terminado el
ejercicio, que podria durar entre veinte minutos y una hora,
se analizarfa y se comentaria entre todos lo ocurrido.
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El papel del experto que dinamiza es fundamental, ya
que va preguntando a los representantes cémo se sienten y
animdndoles a que sigan moviéndose por el «escenario» o
a hablar entre si. La preparacién que deben tener en la he-
rramienta tanto los psicodramatistas como los consteladores
es amplia, y debe ser tedrica y préctica.

Existen muchos ejercicios y dindmicas mds breves que
utilizan estos expertos, que sirven muy bien para diagnosti-
car la situacién actual de un colectivo o sistema, como son
las «esculturas» o los «movimientos sistémicos». Asi, por
ejemplo, se le puede pedir a un equipo natural que piense
que es una estatua o una escultura que hay en una plaza en
medio de una ciudad. Supongamos que es el equipo de di-
reccién de una organizacién y esa escultura refleja cémo es
percibido por el resto de la organizacién. Sin hablar, sélo
moviéndose, los miembros del equipo tienen que adoptar
una forma y quedarse quietos, como congelados. Una vez
asi se les hace una fotografia y se les pide que ahora, nueva-
mente sin hablar, adopten una forma, aquella que les gusta-
ria transmitir al resto de la organizacién como equipo de
direccién supongamos en un par de afos. Se les deja unos
segundos de nuevo, siempre sin hablar, y se vuelven a que-
dar petrificados, como si fueran una escultura. Se les vuelve
a hacer una fotografia. A continuacién se proyectan ambas
imdgenes y se les pide que pongan un «pie de figura» a cada
una, como un eslogan de las esculturas que han hecho. El
debate estd servido, la diferencia entre cémo creen que les
ven y cémo les gustaria ser vistos. Qué les falta, qué pueden
hacer para pasar de cémo son a cémo les gustaria ser.

Aunque hay muchas diferencias entre ambas técnicas, en
el sociodrama y las constelaciones —llamadas configuraciones
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sistémicas en el entorno empresarial—, para mi, los resultados
son espectaculares. Se produce un darse cuenta o insight co-
lectivo, que de otra manera es muy dificil conseguir. Son
técnicas que mueven la emocionalidad del sistema, del gru-
po. Se basan en lo corporal y emocional, mds que en lo
puramente racional. Doy fe de ello, ya que en los tltimos
anos he podido aplicar y ver los resultados de ambas técni-
cas en mds de una ocasion, tanto personalmente como de la
mano de maestros como Angel de Lope y Cecilio Regojo en
configuraciones sistémicas, y Leonando Wolk y Pablo Alva-
rez en sociodrama.

En cualquier caso, estas técnicas son complementarias de
otras muchas de las que ya hemos hablado. Estin muy indi-
cadas para diagnosticar una situacién grupal y tener una
imagen de solucién, por dénde deberian ir las acciones a
emprender. Luego, es necesario reflexionar y tomar con-
ciencia de la necesidad de actuar y de los pasos a seguir.

Técnicas proyectivas

Recuerdo perfectamente que cuando estudiaba técnicas de
diagnoéstico en la Facultad de Psicologia, me temo que hace
ya mds de dos décadas, aprendiamos lo que se llamaban
técnicas proyectivas. Ademds del test de las famosas figuras de
Rorschach, se estudiaban tres pruebas que normalmente se
aplicaban a nifios. Consistian en dibujar a su familia, una
casa y un drbol. De hecho, hoy en dia muchos psicélogos
infantiles siguen utilizdndolo.

Muy influido por el enfoque humanista, sigo utilizando
mucho esta herramienta, aunque con otro tipo de dibujos,
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tanto en coaching individual como cuando trabajo con equi-
pos o sistemas. Cuando trabajamos temas de visién, por
ejemplo, pido que dibujen un simbolo para explicar cémo
ven la empresa o el departamento actualmente, c6mo se ven
a ellos mismos, su sistema, y cémo les gustaria verse en unos
afos. Para comparar cémo estdn y cémo les gustaria verse,
también suelo pedir que piensen en una palabra, el color
que mis les define o un animal. La riqueza estd en que cada
uno ponga en palabras lo que ha dibujado y en el debate
grupal posterior.

El hecho de pedir, sin mds, que cada uno dibuje el siste-
ma al que pertenece es un ejercicio muy rico. Como si de un
dibujo libre se tratara, de los que nos pedian en el colegio
cuando éramos pequenos. La riqueza estd en las explicacio-
nes que se dan de los dibujos realizados y la retroalimenta-
cién recibida de los compafieros. Es curioso observar cémo
se interpretan los tamafos, los colores, la distribucién de las
figuras en el papel y otros detalles aparentemente menores.

Quizd puedas pensar que estas técnicas van a ser rechaza-
das o que las personas de un equipo o un departamento de
una empresa no las van a tomar en serio. Sin embargo, he
de decirte que yo soy el primero gratamente sorprendido al
ver que es todo lo contrario. Los profesionales de las empre-
sas quieren cosas nuevas, en el fondo y en la forma. Ya han
asistido a muchos cursos y procesos de consultoria, normal-
mente muy serios y a veces aburridos. Cierto es que esto
requiere de un calentamiento y de generar el contexto nece-
sario para que vean las aplicaciones, bondades y seriedad de
este tipo de técnicas. Hecho esto, el resultado suele ser muy
sorprendente. Como ya he dicho, estas técnicas no son ex-
cluyentes y pueden ser complementarias de otras.
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Ejercicios para desracionalizar

Desde mi experiencia, normalmente, cuando trabajas con
equipos naturales, la dimensién o el polo que mds pesa en
su discurso es el racional. Se habla de escenarios, de varia-
bles, de pesos y probabilidades, de hacer un andlisis DAFO,
etc. Tanto los debates sobre el diagndstico actual, como las
causas que lo han podido originar, como las posibles alter-
nativas o plan de accién a definir, se sustentan en la 16gica y
la razén. Parece normal, teniendo en cuenta nuestra cultura
occidental, la ensenanza que hemos recibido en el colegio y
la universidad, y el tipo de valores que se respiran en las
empresas normalmente.

Por ello me valgo de ejercicios que ayudan a pensar gru-
palmente desde otras perspectivas y, sobre todo, a sentir de
manera colectiva. Especialmente indicados a la hora de ana-
lizar problemas, tomar decisiones o resolver conflictos en
grupo, utilizo férmulas que ayudan a los miembros del sis-
tema a pensar y a sentir desde diferentes dpticas. La idea es
pedir que hablen desde diferentes territorios, ahora veremos
cudles, sin juzgarse, s6lo escuchdndose y proponiendo o su-
giriendo mds comentarios e ideas desde otras miradas.

Al primer ejercicio lo llamo «Los seis yoes». Es como si
todo sistema tuviera una sana esquizofrenia o personalidad
multiple. Con esta herramienta la parte racional es escucha-
da, pero no sé6lo ésta. También se escuchan otras partes o
territorios que suelen estar anestesiados o prohibidos, eclip-
sados por lo racional, tanto personal como grupalmente en
el entorno empresarial. Estd especialmente indicado para
ayudar a resolver dilemas. Es como si ante problemas im-
portantes llamdramos a nuestro comité de expertos o comi-
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té de sabios, para que nos diera su opinién. No se trata de
que terminemos haciendo lo que dice la mayoria, sino
de que observemos una misma realidad desde diferentes dn-
gulos. Es lo que hemos llamado fomentar el enfoque miiltiple
o que el sistema se ponga diferentes gafas para ver el mismo

paisaje (figura 6.3).

«ESTRATEGA»

«ANTICRITICO» «SENSIBLE>

YO COLECTIVO

«CREATIVO» «REBELDE»>

«RACIONAL»

Figura 6.3. Nuestras «voces» en conflicto.

Los yoes en cuestion son seis y responden a una pregun-
ta que siempre empieza igual: ;Qué hariamos si decidiése-
mos desde...

* Estratega: ... las repercusiones de nuestra decisién a
medio y largo plazo? ;En qué medida la decisién a to-
mar nos acerca o aleja de nuestra visién y nuestros
objetivos?

* Sensible: ... lo que nos dice el corazdén, nuestra parte
mds emocional y afectiva? ;Qué es lo que mds nos ape-
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* Rebelde: ... nuestra parte mds rebelde, a la que le gusta
saltarse las normas, desafiar la autoridad? Es como si ha-
blase ese nifio travieso que tiene nuestro sistema dentro.

* Racional: ... lo més légico, tras un andlisis concienzu-
do de los pros y los contras, teniendo en cuenta expe-
riencias pasadas, incluso probabilidades?

* Creativo: ... nuestra parte mds original y alocada, que
piensa de una forma desacostumbrada y sueha con
soluciones creativas, Gnicas, aunque no sean posibles?

* Anticritico: ... la idea de evitar la critica a corto plazo?
:Cudl es la mejor decisién para no molestar a nadie de
los que nos rodean, para mantener el estatus quo, no
pisar ningtn callo?

Durante diez minutos los miembros del grupo hablan
desde cada uno de estos yoes del equipo. Asi, tras una hora
el equipo se muestra mucho mds abierto y flexible para to-
mar decisiones o buscar soluciones. Ahora lo hardn con la
mente colectiva mucho mds abierta e ingeniosa.

A veces utilizo otro método muy parecido, basado en el
pentagrama de Serge Ginger (figura 6.4), uno de los mayo-
res exponentes de la Gestalt en su vertiente grupal, la llama-
da Socio-Gestalt. Este plantea cinco dimensiones de anilisis
desde todo sistema, que son:

* El cuerpo, polo fisico y material. Hace referencia a las
condiciones fisicas y ambientales del sistema.

* El corazén, polo afectivo y relacional. Cémo se siente
el sistema, pura emocién sistémica.

* La cabeza, polo racional. Se refiere a la 16gica, al pro-
ducto de un andlisis concienzudo.
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* Los demis, polo social y organizacional. Se refiere a
los vinculos y relaciones con otros sistemas.

* El mundo, polo espiritual o ideoldégico. Tiene que ver
con los valores y creencias guia.

Figura 6.4. Pentagrama de Ginger.

Estas férmulas llevan tiempo, por lo que deberian ser
utilizadas sélo ante problemas, decisiones o conflictos im-
portantes y que afecten a todo el sistema.

Todas estas técnicas y herramientas de intervencién sisté-
mica son complementarias entre si. Dependiendo del sis-
tema en cuestién y de los objetivos perseguidos, estardn mds
indicadas unas u otras.

LA REVOLUCION YA HA COMENZADO

Quizd me deje llevar mds por el deseo que por la realidad,
0 quiza sea porque quiero ser optimista y positivo, pero creo
186 que la revolucién ya ha comenzado.
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Es cierto que muchos directores de formacién y desa-
rrollo, de recursos humanos e incluso directores genera-
les me dicen: «qué interesante, qué bien suena esto de
gestionar las emociones colectivas, pero me temo que en
esta casa todavia no estamos preparados para ello» o «yo
lo compro, me gusta, pero coémo vendo esto dentro de la
empresar.

Cada vez mds los clientes nos piden cosas nuevas, dife-
rentes, atrevidas y, sobre todo, que funcionen. En las confe-
rencias —entorno muy propicio para hablar de novedades y
tendencias—, estas ideas y herramientas son muy bien acep-
tadas, aunque luego, a la hora de la verdad, se apuesta por
temas mds tradicionales y seguros.

Sin embargo, ya hay evidencias, pocas, pero las hay, de
que la revolucién no ha hecho mds que empezar. Hace casi
un ano, tras una conferencia que di titulada «Su empresa
tiene cara y emociones: ;las conoce?», me llamé el director
de personal de una compafifa del sector financiero, lider en
su comunidad auténoma. La peticién era clara: «Estamos
buscando a alguien que nos ayude a hacer un diagndstico de
la emocionalidad colectiva de nuestra empresa». ;Qué bien!,
me dije. Lo que llevaba buscando y esperando desde hace
afos. Ya llevamos trabajando mds de seis meses y los miem-
bros del comité de direccién han querido probar herramien-
tas tan atrevidas como las configuraciones sistémicas y el
sociodrama, han dibujado su sistema actual y su sistema
deseado, han hecho esculturas y debates para desracionali-
zar, ademds de cuestionarios y abordajes mds cldsicos.

Me consta que no es la Ginica empresa que se ha embar-
cado en este tipo de andlisis. Cada vez mds organizaciones
empiezan a hacer coaching de equipo para su comité de di-
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reccién y otros equipos naturales considerados estratégicos.
Se empieza a hablar de las emociones colectivas de una ma-
nera abierta y desde un enfoque sistémico. Incluso algunas
han iniciado un programa colectivo de desarrollo emocio-
nal (PDE), disehado a medida de las necesidades de colecti-
vos naturales, sean departamentos funcionales o delegacio-
nes regionales.

No queda otra salida, ademds. Estamos en una época
complicada, con escasez de talento, donde ya es dificil ser
creativo para vender mds o gastar menos. Mejorar la calidad
y optimizar la emocionalidad de nuestros sistemas puede ser
la Gnica ventaja que nos permita competir con éxito.



7. SISTEMOLOGIA
EMOCIONAL

MAS ALLA DE LOS SISTEMAS:
¢NACE UNA NUEVA DISCIPLINA?

La sistemologia emocional es la disciplina que estudia las
emociones de un sistema. También podriamos hablar de
una especialidad con entidad propia dentro del enfoque sis-
témico. Hablamos de sistemas complejos humanos en to-
das sus vertientes: familiar, organizacional, educativa, aso-
ciativa, deportiva y un largo etcétera de posibles sistemas
sociales.

Es un campo de estudio transversal a muchas ciencias, ya
que los modelos y las teorfas en los que se sustenta provie-
nen de campos tan dispares como la psicologia, la sociolo-
gia, la antropologia, la filosofia, la fisica, la geologia o la
biologia. Se trata, por tanto, de un enfoque ecléctico e inte-
grador de diferentes disciplinas. Los dos grandes focos de
estudio son el sistémico y el emocional, centrdndonos en la
interaccién y la influencia mutua de ambos.
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Esta nueva disciplina pretende ser cientifica, en el sen-
tido de poder probar los principios y las leyes en los que se
sustenta de una forma rigurosa y seria. Este extremo debe-
ria ser compatible con atender y estar abiertos a cualquier
idea o postulado que provenga de otras corrientes y ten-
dencias que no sean las «oficiales» o imperantes en el en-
torno académico.

El objetivo de la sistemologfa emocional es mejorar la
habitabilidad emocional y la calidad de vida de un sistema
para que evolucione y madure. Se persigue, en definitiva,
que los sistemas sean emocionalmente mds sostenibles
y ecolégicos.

La sistemologia emocional se ocupa tanto del aspecto
mds tedrico de fundamentacién conceptual, como de la
parte mds prictica y aplicada de intervencién con herra-
mientas concretas en los sistemas. Tanto la investigacién
como la aplicacién se llevan a cabo no sélo en sistemas «en-
fermos», inmaduros o con problemas, sino para conseguir la
mdxima satisfaccién posible y liberar lo mds que se pueda el
talento de un sistema, por muy sano que esté y por muy
evolucionado que sea. El enfoque es tanto clinico como po-
sitivo, orientado tanto a sistemas enfermos como sanos
y con un fuerte acento en la prevencién.

Realmente todos somos unos expertos en sistemas, aun-
que quizd no lo sepamos. Todos somos unos grandes «siste-
mologos emocionales», con mucha experiencia, tanta como
los anos que tenemos de vida.

El individuo se expresa en lo social. Pensamos, habla-
mos, sentimos y nos Comportamos en tanto en cuanto inte-
raccionamos con otros seres humanos. Somos lo que son
nuestros vinculos e interacciones con los demds.
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El sistema sostiene al individuo. Puede predisponerle
claramente para sufrir o para gozar. Le permite expresarse
como es y le permite llegar a ser lo que puede y quiere ser.

Mejorando los sistemas, su emocionalidad, mejoraremos
el mundo. ;No es éste un gran reto, querido amigo?

PRINCIPIOS Y LEYES

A continuacién, voy a exponer una relacién de principios
y leyes que entiendo que rigen la emocionalidad de los sis-
temas vivos. Esta relacién proviene tanto de mi observacién
y experiencia directas en sistemas, como de las ideas y las
teorias expuestas en este libro.

Cada sistema es tnico y diferente, aunque existan prin-
cipios y leyes de comportamiento generales en ellos, como
son los siguientes:

* Todo sistema tiene un sentido, existe por algo y para
algo, tiene uno o varios propdsitos.

* Los sistemas, al igual que las personas, sienten: lloran,
rien, suefan, recuerdan, se deprimen, se entusiasman,
se aburren, se enfadan, se enorgullecen, se enamoran
y tienen miedos.

e Podemos hablar de un alma colectiva, de una concien-
cia colectiva, que trasciende a la suma de las conciencias
individuales.

* Esta alma colectiva tiene vida propia. Se nutre de sus
componentes y nutre a sus componentes.

e A mayor grado de evolucién y madurez del sistema,
mayor sensacién de autoconciencia tiene.
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* Aunque buscan la estabilidad, los sistemas no perma-
necen nunca estables durante mucho tiempo. Cambian
y evolucionan permanentemente. Tienden al caos vy,
como mucho, consiguen un equilibrio dindmico. En
ocasiones pueden estar aparentemente sin ninguna ac-
tividad, como si hibernasen.

* Los sistemas nacen, viven, se pueden reproducir y mue-
ren. Necesitan insumos o fuentes de energfa, procesan
y expulsan residuos.

* La energia de los sistemas es como el lubricante que
facilita la interaccién entre sus miembros y entre el
propio sistema y otros sistemas.

* Los sistemas se relacionan con otros sistemas, y forman
parte de un macrosistema. Pueden llevarse bien entre
si, hermandndose a veces, o llevarse muy mal; hasta
pueden guerrear entre ellos.

* Cuanto mds introvertido y cerrado sea un sistema, mds
dificil serd que un recién llegado se adapte a él. El sistema
se siente diferente y opaco ante su entorno. Por el mismo
motivo, una vez dentro, la afiliacién es muy grande. Este
es el caso de muchas sectas y grupos extremistas.

* Pueden caer en estados alterados de conciencia, fomen-
tando trances colectivos y amnesias grupales. La percep-
cién colectiva del sistema puede influir poderosamente
en cada uno de sus miembros, tendiendo a alinearla.

* Los sistemas se rigen por el principio de la «expansién
afectiva», que hace referencia a la limitacién en el que-
rer y a mimar afectivamente a un nuevo miembro que
entre en el sistema. Esto marcarfa su tamafno mdximo
ideal, que serd variable en funcién del tipo de sistema y
de sus particularidades. Hay un tamano a partir del
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cual es como si ya no quedara «energfa afectiva» para
aceptar la entrada de mds miembros.

* El tamano ideal para proporcionar una éptima emo-
cionalidad depende mucho del tipo de sistema. Es
muy diferente un sistema familiar de uno empresa-
rial, por ejemplo. En cualquier caso, yo entiendo que
mds de dieciocho o veinte personas en un sistema
dificultan una sana emocionalidad, ya que se generan
subgrupos que pueden competir de manera insana
entre ellos y erosionar un sano orgullo colectivo de
pertenencia.

* Los sistemas son egoistas por naturaleza, se protegen
contra ataques externos e internos. El sistema pue-
de llegar a excluir a algin miembro para mantener su
viabilidad.

e La emocionalidad de un sistema, es decir, cdmo siente
las emociones y los estados de dnimo, tiene un ritmo
mis lento que la emocionalidad individual. La frecuen-
cia es menor, las emociones entran y salen mds despa-
cio y suelen durar mds tiempo. Pensemos en un colec-
tivo que se alegra, se deprime o se resigna.

* No ocurre necesariamente lo mismo con la intensidad,
que puede llegar a ser verdaderamente abrumadora e
impactante. Recordemos alglin colectivo verdadera-
mente furioso o contento, como en las guerras, las fies-
tas o las celebraciones. Un grupo se puede volver muy
irracional y extremo.

Estoy seguro de que habris reconocido muchos de estos
principios y leyes operando en tus sistemas de referencia.
Veamos ahora cémo pueden evolucionar los sistemas.



194

EMOCIONES COLECTIVAS

CARRETERA DE MONTANA O AUTOPISTA:
ENFOQUE EVOLUTIVO

Podemos hablar de un campo de estudio y de aplicacién de
la sistemologia emocional que se ocupa de la gestacién y el
desarrollo de la emocionalidad en un sistema. Ya hemos
apuntado muchas ideas hasta ahora. Vamos a ordenarlas
cronoldgicamente, pudiendo hablar de una sociogenética
en la emocionalidad del sistema.

Al igual que un ser humano, los sistemas atraviesan dife-
rentes etapas a lo largo de su vida: gestacién, infancia, ma-
durez y muerte.

Gestacion

Tiene que ver con el embarazo y el nacimiento del siste-
ma. Los antecedentes culturales y genéticos son funda-
mentales, ya que predisponen y dan sentido al nacimiento
del sistema. Me refiero a la cultura y los valores del lugar y
el momento histérico. Aqui se gestan las creencias guia,
norte y timén del sistema. Para entender la emocionalidad
de un sistema podriamos hacernos las siguientes pregun-
tas: ;Venimos de un sistema «madre»? ;Cémo ha sido el
«embarazo»? ;La criatura, el sistema, es deseado? ;Por qué
y pare qué nace este sistema? ;Quiénes y cémo son los
padres o fundadores del sistema? ;Cémo es la coyuntura
del momento?

Ejemplos de la importancia de la gestacién en un sistema
podrian ser:
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* Matrimonio de conveniencia, para obtener los papeles
de una nacionalidad o por mejorar la fiscalidad, o sin-
cero flechazo y enamoramiento.

* Fundacién u ONG que nace con un sincero propdsito
altruista o la creacién de una empresa transitoria o ins-
trumental, porque lo exige la ley para conseguir sub-
venciones.

* Departamento de una multinacional con todo estan-
darizado, réplica de la central, o una pyme vocacional
donde se arriesga el patrimonio de los socios.

Infancia

Me refiero a los primeros meses o anos de vida del siste-
ma. Las primeras experiencias, buenas o malas, y c6mo
se reacciona ante ellas son dos factores fundamentales. Se
gestan las creencias limitantes y facilitadoras, los patrones
de actuacién ante situaciones de estrés, que pueden hacer
entrar al sistema en guién (ver «Guidén de vida» en el ca-
pitulo 2).

Es ahora cuando se determina el «rango socioafectivo,
que es el patrén bdsico emocional que va a presentar ese
sistema a lo largo de su existencia. De qué manera va a sen-
tir y reaccionar ante las diferentes situaciones que afrontard
a lo largo de su existencia. Antes de que termine el segundo
afo de vida, el sistema ya suele tener definido claramente
este rango, que determina las emociones y los estados de
dnimo mds habituales, qué emociones se permiten y se ex-
presan y cudles no. Cémo se expresan, qué se celebra, que se
castiga, etc.
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Aunque el rango socioafectivo podria tener cambios, de-
bido a situaciones traumdticas o a un trabajo serio y cons-
ciente del sistema para «reinventarse», lo normal es que no
lo haga.

Ejemplos de la importancia de esta fase en la emociona-
lidad del sistema son:

* Los resultados de una PYME o de un nuevo departa-
mento el primer afo.

* La infidelidad de uno de los recién casados.

* Los primeros mecenas o subvenciones que consiga una
ONG en este periodo.

* La educacién recibida por los nifos, en sus primeros
anos de vida, para el sistema familiar.

Es como un nifio que tiene su personalidad formada ba-
sicamente hacia los ocho o diez anos. Luego puede matizar
y reorientar su comportamiento, aunque su estructura bdsi-
ca emocional ya estd configurada. Esto le ocurre a los siste-
mas, especialmente a los mds pequefios, tras sus primeros
meses o0 afos de vida.

Madurez

Me refiero al desarrollo, que puede durar meses o décadas,
segun la longevidad del sistema. Suele ser el periodo de vida
mis largo, donde la emocionalidad vivida estard muy marca-
da por la gestacién y la infancia que haya tenido el sistema.

Puede sobrevenir la «crisis de los cuarenta», incluso va-
rias veces a lo largo de la vida del sistema. Las preguntas
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colectivas que nos podemos hacer son: ;Merece la pena se-
guir asi? ;Tiene sentido lo que hacemos? ;Ha compensado
el tiempo y esfuerzo dedicados?

Algunos sistemas viven grandes periodos resignados,
como si ya hubiesen muerto en vida. También pueden rein-
ventarse, renacer, muchas veces tras una fuerte crisis. Y, por
supuesto, pueden disolverse o morir. Puede haber salidas
voluntarias del sistema o expulsiones de algunos miembros.
Puede haber fusiones y asociaciones. Légicamente todo esto
afecta a la emocionalidad colectiva y es provocado por ella.

Muchos autores hablan de tipologias de equipos profe-
sionales, de empresas o de familias. Clasificaciones de la
cultura de un equipo, como la de Alan Cardon (institucio-
nal, tecnolégica, humanitaria y en red), suponen emociona-
lidades colectivas muy diferentes y responden a gestacio-
nes e infancias muy concretas.

A mi me gusta ser muy cauto con estas tipologias o clasi-
ficaciones, ya que tienden al etiquetado de un sistema. En-
tiendo que nos pueden ayudar, siempre que no sean muy
rigidas y estdticas. De cualquier manera, creo que los siste-
mas y su emocionalidad pueden sufrir grandes cambios, al
margen de su tipologia y sus origenes. Ciertamente, no es
fécil, ya en la madurez. Tanto por situaciones traumdticas
puntuales, como por un anilisis colectivo consciente y pro-
fundo, un sistema se puede reinventar o renacer.

Muerte

Antes o después, todo sistema acaba muriendo. El final
puede ser natural o provocado. Puede ser placentero, ce-
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lebrando el final de un proyecto exitoso, o trigico, em-
presa que cierra precipitadamente por suspensién de pa-
gos o por una absorcién o una compra no deseada. Una
pareja se puede disolver de una manera amistosa o real-
mente amarga.

Algunos sistemas perduran durante siglos, aunque con
grandes cambios, como la Iglesia, el Ejército, y algunas em-
presas familiares y organizaciones centenarias.

Analizando y reflexionando sobre la vida y la evolucién
de los sistemas, y especialmente sobre su emocionalidad, se
me ocurre el simil de una carretera. Hay sistemas que son
como carreteras de montafia o incluso caminos rurales muy
pedregosos y con curvas. Su vida afectiva es muy variada,
poco predecible, con grandes saltos, momentos de mucho
miedo y tensién y otros de gran vértigo. Con zonas um-
brias y resbaladizas, y con cimas con unas vistas espectacu-
lares. Otros sistemas son como grandes autopistas, donde
la velocidad es muy constante, no hay adelantamientos, las
curvas se ven a mucha distancia y estdn bien indicadas. Por
seguir con este simil, a veces la autovia es de peaje y para
mantener esta supuesta seguridad y estabilidad hay que pa-
gar un precio...

En la carretera de montana se juega mucho con las mar-
chas, el coche va mds revolucionado, se gasta mds gasolina,
aunque, si te gusta conducir, el disfrute puede ser enorme.
En la autopista no se suelen usar mds de dos velocidades, el
coche va mis tranquilo y se suele gastar menos gasolina
aunque, ahora bien, si te gusta conducir, el disfrute puede
ser menor.

Los viajes por carretera de montana o por caminos ru-
rales suelen ser mds cortos y nos pueden llevar a lugares
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recénditos, mientras que los viajes por autopista nos sue-
len llevar més lejos, aunque a lugares mds transitados.

Para tu reflexion: revisa tus diez sistemas de referencia y analiza
en qué momento evolutivo se encuentran, asi como dénde los
ubicarias segun el simil descrito:

Nivel Carretera Autopista
evolutivo de montana

Gestacion

Infancia

Madurez

Muerte

Confio en que las siguientes cuestiones te ayudaran a conocer
mejor tus sistemas y a reflexionar sobre cémo te sientes tl en ellos:
¢Reconoces la importancia de la gestacién y la infancia en algu-
no de ellos? ;Identificas alguno de tus sistemas que se haya
reinventado o renacido? ;Alguno de los sistemas se encuentra
moribundo o en «cuidados intensivos»? ;Te gustan mas las ca-
rreteras de montafia o las autopistas?
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SISTEMAS EMOCIONALMENTE MADUROS

Muchas son las variables o los criterios por los que puede
ser definido un sistema. Asi, por ejemplo, puede ser consi-

derado:

* Abierto-cerrado. En funcién del flujo e intercambio
de energfa, materia e informacién que mantenga con
otros sistemas del entorno. También podriamos llamar
al sistema extrovertido o introvertido, segt’m su manera
de relacionarse con el exterior. Una secta, muy hermé-
tica y aislada, podria ser un ejemplo de sistema cerra-
do, mientras que un departamento de una organiza-
cidn, con muchos proveedores y clientes, seria un claro
ejemplo de sistema abierto.

* Dindmico-estdtico. Segtn el nivel de actividad que
manifieste. Un clan de simios parece un sistema mds
dindmico que un grupo de amebas, o una familia muy
activa y numerosa en comparacién con una pareja de
ancianos que viven solos y recluidos en su casa.

* Fisico-abstracto. Dependiendo de los elementos que
lo componen. Los sistemas fisicos son tangibles, como
una mdquina o un ser vivo. Los abstractos se compo-
nen de conceptos e ideas, como una filosofia o una co-
rriente de pensamiento.

* Vivo-muerto. Si existe vida o no en ellos. Un animal,
un bosque o una familia constituyen ecosistemas bio-
l6gicos muy diferentes de la mecdnica de un reloj o un
ordenador.

* Temporal-permanente. Dependiendo de su duracién.
Algunos sistemas podran ser temporales o permanen-
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tes, como un grupo de amigos. Otros serdn permanen-
tes, incluso aunque no lo queramos. Me refiero a nues-
tra familia de origen, padres y hermanos y a nuestros
hijos. Mientras estemos vivos, aunque no nos hable-
mos, siempre habrd un vinculo. Otros sistemas, la ma-
yoria, tendrdn una duracién limitada, como pueden
ser proyectos que iniciamos o asociaciones a las que
pertenecemos.

* Grande-pequeno. En funcién de su tamano. Com-
paremos sistemas sociales como un pais, o hasta la
humanidad entera, con una aldea de pocos habitan-
tes, o una familia con trece hijos con otra de hijo
unico.

* Estructurado-andrquico. Segin el nivel de organiza-
cidn, la estructura, las normas y los procedimientos, asi
como la jerarquia que posea. Comparemos, por ejem-
plo, un departamento de una empresa piblica con una
pandilla de amigos o una orquesta sinfénica con un
grupo musical de aficionados.

Parece légico que las caracteristicas y los criterios dife-
renciales del sistema van a afectar e influir en su vida emo-
cional. No obstante, para el objeto de andlisis de este libro, lo
que me parece mds interesante es analizar las caracteristi-
cas de un sistema altamente evolucionado —la mayoria de
ellas ya han sido descritas a lo largo de estas pdginas—, de un
sistema que podamos definir como maduro e inteligente
desde el punto de vista emocional. Para ello, bdsicamente,
un sistema debe cumplir sus objetivos, mantener a sus
miembros satisfechos y respetar y enriquecer el entorno con
el que se relaciona.
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Las caracteristicas que hacen que un sistema sea emo-
cionalmente mds maduro son las siguientes:

* Autoconocimiento de las emociones y estados de dni-

mo. Todas las emociones se viven y expresan adecuada-
mente y los estados de dnimo predominantes son sere-
nidad y ambicién.

Existe una visién retante e ilusionante, compartida
y apoyada por la gran mayoria de miembros del siste-
ma, lo cual provoca una cultura de autogestién y
alineamiento.

Las creencias guia sobre la misién, la visidén y los valo-
res estdn explicitadas y generan una cultura real y ma-
nifiesta coherente con la declarada.

Se es consciente de cudndo el sistema entra en guién de
vida, sobre todo ante situaciones de estrés o dificulta-
des, y se actiia de manera adaptativa y flexible a las
demandas concretas del entorno.

Se apalanca consciente y voluntariamente en anclajes
positivos, que generan una emocionalidad saludable,
siendo reforzados de manera regular.

Los juicios y las creencias se fundamentan regularmen-
te, practicando el enfoque multiple, asi como y el res-
peto a la diferencia, tanto interna dentro del sistema,
como externa a él.

Se cuidan y disefian, en la medida de lo posible, las
condiciones ambientales y fisicas donde «vive» el sis-
tema.

Se respetan las Leyes del amor, descritas por Hellinger:
pertenencia al sistema, equilibrio entre dar y recibir
y prevalencia de los que llegaron primero.
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* Hay conocimiento de la estructura informal y cohe-
rencia de ésta con la estructura formal.

* Se generan las condiciones pertinentes para que el sis-
tema entre en estado de flujo habitualmente.

* Existe una gestion funcional de los conflictos interper-
sonales, los cuales son abordados abiertamente y consi-
derados como una oportunidad y un reto.

* La comunicacién es abierta y fluida, con un alto ndme-
ro de nexis o interacciones y conectividad, lo cual esti-
mula la creatividad y espontaneidad del sistema.

* El modelo de liderazgo es multiple y compartido por
consenso, lo que es compatible con que pueda haber un
responsable formal que, sobre todo, oriente y promueva.

* Se fomenta la complementariedad de roles y se respetan
y valoran los talentos y cualidades de cada integrante.

Ademis de las caracteristicas que acabo de exponer, me
gustarfa dar un lugar destacado a los cuatro rasgos siguien-
tes, como resumen y maximo exponente de los sistemas
emocionalmente maduros:

* Son sistemas adaptativos, que revisan y reordenan con-
tinuamente sus componentes como respuesta a los es-
timulos que reciben del entorno, generando patrones
de comportamiento global a partir de las interaccio-
nes entre sus partes y de éstas con el entorno. Esta
emergencia espontdnea de orden se llama awuropoiesis
y ayuda a mantener un equilibrio dindmico.

* Proporcionan un equilibrio a sus miembros entre el orgu-
llo de pertenencia al sistema y la cohesién al mismo y las
posibilidades de desarrollo y autonomia personal. 203
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e Promueven valores como la confianza, la autenticidad,
la expresividad, el respeto, el crecimiento, la curiosi-
dad, la sensibilidad y el amor, generando asi un espacio
emocional claramente expansivo.

* A mayor madurez emocional y nivel evolutivo del sis-
tema, menos significativa es la influencia de un solo
individuo. Estos sistemas dependen menos de una tni-
ca persona, por muy lider y carismdtica que pueda ser.

Estas caracteristicas sientan las bases y son recomenda-
bles para que un sistema sea considerado un equipo de alto
rendimiento, donde se consiguen los objetivos planteados
dentro de un buen ambiente.

Para tu reflexion: ; Cudles son los sistemas a los que perteneces
que consideras mas maduros y evolucionados? ;A qué se debe
principalmente? ;Y los que menos? ; Encuentras alguna relacion
entre los sistemas que consideras mas maduros y evolucionados
y aquellos en los que te sientes mejor? De ser asi, ;qué tipos
de personas atraen estos sistemas? ¢Hay como una «seleccion
natural»?




CONCLUSIONES

ay mucho escrito sobre emociones, algo menos sobre
H sistemas sociales, y casi nada de emociones sistémicas.

Estoy seguro de que, como yo, nozas la emocionalidad de
los sistemas a los que perteneces. Y no sélo de ellos, también
de otros en los que eres invitado o a los que llegas de casua-
lidad. Confio en que ahora te sientas mds sensible y dispon-
gas de las herramientas necesarias para hacer tu diagndstico
y —por qué no— influir positivamente en ellos.

Ojala la disciplina de la sistemologia emocional prolife-
re. Ojald que haya muchos «sistemélogos emocionales», al-
gunos profesionales y el resto intuitivos, ;por qué no? Qué
mids da, lo importante es que entre todos consigamos siste-
mas emocionalmente mds sostenibles, mds habitables y eco-
16gicos. Sistemas que faciliten, promocionen y protejan el
desarrollo, el aprendizaje y el bienestar de sus componentes.
Suena bien, 5verdad? De conseguir minimamente esto, esta-
remos creando una sociedad mejor para nosotros y para los
que vengan detrds.
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;Te imaginas que algin dia esta disciplina pase a formar
parte del curriculum y de la formacién reglada de jueces,
gestores de empresas, maestros, politicos y padres, entre
otros muchos? ;No serfa interesante que llegase a ser una
asignatura de muchas carreras y estudios actuales?

JTe imaginas que algin dia fuera necesario «auditar» la
sostenibilidad emocional de un sistema empresarial? No
s6lo sus cuentas o su grado de contaminacién del medio
ambiente, sino cémo favorece el desarrollo emocional de
sus miembros.

Quizd algin dia no muy lejano exista una asociacién
profesional de «sistemdlogos emocionales», que, definiendo
cddigos de conducta y actuacidn, sensibilizando y forman-
do en congresos y talleres, extiendan esta forma de actuar,
y por qué no decirlo, de ser, en nuestra sociedad.

Gracias por haber estado aqui. ;De qué vale un libro sin
lectores? Confio en que te haya valido y servido, tanto como
reflexién personal como para la accién. Espero que estas
reflexiones te alienten a «re-sentir» tus sistemas vy, sobre
todo, a colaborar en que sean mejores lugares para vivir,
crecer y desarrollarte, td y todos sus miembros.

Una dltima peticién, y en este caso no para tu reflexién
sino para la mfa. Me interesa mucho tu opinién y tus co-
mentarios, tanto de forma como de fondo, para aprender y
para futuras revisiones y ediciones del libro. No dudes en
escribirme con tus comentarios y sugerencias a ovidiop@
isavia.com.

Sinceramente, muchas gracias y feliz viaje...
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