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Introduccio

El canvi en el comportament dels membres d'una organitzacio és el nucli del
canvi organitzatiu. Les organitzacions només canvien i actuen per mitja dels
seus membres, i 1’exit en el canvi inicament persistira a llarg termini quan
els individus modifiquin de manera adequada els seus comportaments en el
treball. La gesti6 del canvi, per tant, no ha de subestimar el rol central dels

individus en el procés de canvi organitzatiu.

Esta comprovat que els individus no sén receptors passius del canvi organit-
zatiu, sin6 actors que interpreten i responen activament al que ocorre en el
seu entorn. Les persones formulen suposicions sobre els processos de canvi, els
avaluen, els donen un sentit i desenvolupen sentiments pel que fa a aquests
processos. Aquestes actituds personals envers una iniciativa de canvi influei-
xen en el grau en que els individus donen suport a aquesta iniciativa amb
conductes concretes.

En conseqtieéncia, cal entrar amb cert detall en els aspectes individuals del can-
vi organitzatiu. En aquest modul, parlarem del paper de les necessitats huma-
nes, la personalitat i les emocions de les persones quan fan front a canvis en

la seva organitzacio.
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1. Les necessitats humanes

Totes les persones tenen unes necessitats essencials que es poden manifestar
de manera més acusada durant un canvi organitzatiu. Quan les nostres ne-
cessitats essencials semblen amenacades, les persones reaccionem per a prote-
gir-nos. Cal, doncs, tenir present aquestes necessitats quan es vol obtenir un
canvi en una organitzacio, per a intentar que les persones afectades no les ve-
gin amenacades i es desencadenin reaccions negatives.

Hi ha nombroses classificacions de les necessitats humanes. Una de les més
conegudes és la d’Abraham Maslow (Figura 1), que va identificar cinc necessi-
tats essencials: 1) les necessitats fisiologiques de gana i set; 2) les necessitats
de seguretat i protecci6; 3) les necessitats socials de pertinenga i afecte; 4) les
necessitats d’estima, que persegueixen el reconeixement i l'estatus, i 5) les ne-
cessitats d’autorealitzaci6. Altres classificacions, com la proposada per Ander-
son i Ackerman-Anderson (2010), sén també ttils per a reflexionar sobre les

necessitats que fan actuar a favor o en contra d'un canvi.

Figura 1. Piramide de les necessitats segons Maslow

moralitat,
creativitat,
espontaneitat,
falta de prejudicis,
acceptacio dels fets,
resolucié de problemes

Autorealitzacio

autoreconeixement, confianga,
respecte, exit

Reconeixement

Afiliacio amistat, afecte, intimitat sexual

Seguretat seguretat fisica, d’ocupacio, de recursos, moral,
familiar, de salut, de propietat privada

Fisiologia respiracié, alimentacié, descans, sexe, homeostasi

Sis necessitats humanes essencials

La classificacié d’Anderson i Ackerman-Anderson (2010) inclou les sis necessitats se-
glients, que d’alguna manera coincideixen amb les de Maslow:

e Seguretat: la necessitat de sentir-se fisicament i emocionalment segur. “Necessito
saber que tot esta bé i que no m’amenaca res.”

e Inclusi6 i connexié: la necessitat de formar part d'un grup, de participar en el que
esta succeint i establir vincles amb d’altres.
“Formaré part de 'equip que esta fent el treball o em quedaré fora de I'’equip? Man-
tindré les meves relacions intactes? Em seleccionaran?”
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e Poder: la necessitat de tenir influéncia directa sobre el resultat i el procés de canvi;
necessitar que les coses ocorrin com un vol; necessitat de mantenir el poder o influ-
éncia com a resultat del canvi.

“Perdré o guanyaré poder amb aquest canvi? Podré influir sobre les coses perqué vagin
com m'interessa?”

e Ordre i control: la necessitat de saber qué esta passant a cada moment, i fer que les
coses siguin predictibles, estructurades i planificades; la necessitat de logica i ordre
en el canvi, amb minimes sorpreses.

“Necessito plans clars per a saber qué esta passant i minimitzar la desorganitzacio i
el caos.”

e Competéncia: necessitat de sentir-se capac, eficag, amb les habilitats necessaries.
“Seré capag de fer-ho bé i que em vegin com a algi competent? Rebré prou formaci6é
abans que se’'m demanin resultats amb els nous metodes?”

e Justicia i equitat: necessitat que les situacions siguin justes i equitatives.
“Les decisions sobre aquest canvi i les seves implicacions seran justes per a mi? Pre-
dominaran els politiqueigs i el nepotisme sobre la justicia i I'equitat?”

Quan una persona percep que el canvi que té per davant amenaca alguna de les
seves necessitats essencials, el més probable és que el jutgi com a negatiu. Aixo
li pot fer mostrar el seu desacord amb 1’orientacié o el contingut del canvi, a
no contribuir-hi o fins i tot a intentar sabotejar-lo intencionadament. Aquesta
aparent resisténcia és, doncs, reflex de la creenca, conscient o inconscient, que
el canvi el perjudicara.

En contrast, si les necessitats d'una persona es veuen més ben ateses pel can-
vi plantejat, el resultat sera un compromis amb el procés de canvi. Un lider
del canvi que sigui conscient d’aquesta dinamica s’hauria d’ocupar proactiva-
ment de les necessitats basiques de les persones afectades. Aixo implica donar
oportunitats de participar en les decisions (necessitat de poder), avisar per en-
davant que hi haura formaci6 i temps per a aprendre les noves responsabilitats
(competencia), etc.

Quan es preparen els plans per al canvi, cal pensar en les necessitats
clau dels principals grups afectats, i en particular dels receptors del can-
vi. Encara que la combinaci6é de necessitats essencials de cada individu
pugui ser diferent, normalment és possible trobar aspectes generals dins
de cada grup.

La necessitat intrinseca d’autorealitzacio, o d’aconseguir desenvolupar al ma-
xim el propi potencial, té interes especial. Satisfer les altres necessitats, que
podriem anomenar extrinseques, pot véncer la resisténcia al canvi, pero oferir
oportunitats d’autorealitzaci6 pot ser una gran palanca de compromis amb el
canvi. Els responsables d’aconseguir que un canvi tingui exit han d’afavorir
que els altres s’autorealitzin en els seus esforcos de canvi. Cal facilitar que
la gent creixi per mitja del canvi i oferir oportunitats per a explorar, experi-
mentar, prendre decisions i refinar-les. Cal plantejar desafiaments i, al mateix
temps, donar a les persones implicades el temps, la informaci6 i els recursos
necessaris per a resoldre’ls. Si bé és cert que, en cedir cert control i perme-
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tre que hi hagi nombroses oportunitats perque els col-laboradors s’'impliquin,
aquests poden cometre errors, al mateix temps el potencial de bons resultats
s’amplifica notablement.

Relacionant conceptes

Comproveu que els plantejaments del desenvolupament organitzatiu, vistos en el modul
2, encaixen perfectament amb el reconeixement de les motivacions internes.
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2. La personalitat i el canvi

Encara que les necessitats essencials poden ser semblants per a totes les per-
sones, la personalitat de cadasct pot afectar, notablement, com es reacciona
davant el mateix canvi. Hi ha nombroses eines per a classificar la personalitat
dels individus, i hi ha investigadors que han comprovat 'existéncia de dife-
rents reaccions davant el canvi en funci6 del tipus de personalitat.

L'esquema de tipus de personalitat de Myers-Briggs mostra clarament aquest
ampli espectre. L'indicador de tipus de Myers-Briggs (MBTI) identifica quatre
dimensions diferents de la personalitat que tots utilitzem en diferents mo-
ments. No obstant aix0, cadascu té preferéncia per una combinacié per sobre
de les altres, la qual cosa el condueix a respondre al canvi d'una manera con-
creta. Les dimensions en les quals el model situa les persones estan represen-
tades en la figura 2.

Figura 2. Dimensions del model Myers-Briggs

Introversi6 <«—— > Extraversio
Orientacio i B
de I'energia Tendeixen a posar 'atencié en  Tendeixen a posar I'atencio
la gent i els objectes tangibles  en pensaments i idees
Sensaci6 ~«———» Intuicié
Formes de
percepcio Tendeixen a concentrar-se en  Tendeixen a concentrar-se en
de la realitat els fets i objectes tangibles possibilitats i patrons

Criteris de les
decisions

Estil de vida

Pensament «———>

Tendeixen a prendre decisions
segons la logica i efectivitat
Jutjar “—

Tendeixen a ser planejadores
i organitzadores

Sentiment

Tendeixen a prendre decisions
segons els valors i sentiments

Percepcio

Tendeixen a ser flexibles
i espontanies

Una persona es pot situar en qualsevol punt entre tots dos extrems de cada
dimensio, la qual cosa suposara certes preferéncies diferents a les persones amb
un perfil diferent. Aix0 afectara, també, la seva manera d’afrontar els canvis.
Cameron i Green (2004) expliquen les diferents reaccions davant el canvi de

quatre grups basats en les dues primeres dimensions:

¢ Els realistes reflexius (introversio-sensacié) seran cautelosos davant el
canvi. El seu enfocament del canvi consisteix a decidir que s’ha de man-

tenir i que es necessita canviar.
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e Els innovadors reflexius (introversié-intuici6) generaran conceptes que
representin com haurien de ser les coses. El seu interés és generar idees i

teories noves.

e Elsrealistes orientats a I’accié (extraversié-sensacio) tindran 1'energia per
a portar les coses a la practica. Se centren a fer que les coses millorin.

¢ Els innovadors orientats a I’accio (extraversio-intuicid) voldran trobar

maneres noves de fer les coses, i se sumaran rapidament al canvi.

Qui vulgui implicar altres persones en un procés de canvi, haura de tenir en
compte que persones amb diferent personalitat necessiten un enfocament di-
ferent del canvi, i haura de preveure per endavant com atendre aquests enfo-

caments.
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3. El paper de les emocions

Les persones tenen reaccions emocionals davant els canvis. Es possible que un
canvi generi reaccions de por, tristesa, confusi6, o —en l'altre extrem- entusi-
asme i alegria.

Per a gestionar el canvi cal que tots els implicats prestin atencio a les
reaccions emocionals que es desencadenen.

La velocitat amb qué es produeix el canvi també contribueix a donar forma
a la resposta emocional. Per a alguns impacients, un canvi determinat pot re-
sultar massa lent, mentre que per a altres els semblara massa rapid. Per tant,
podem parlar de persones que reaccionen positivament i d’altres que reaccio-
nen negativament (Bridges, 1991).

Finalment, cal recordar que moltes vegades el canvi produeix una resposta
ambivalent. La percepcio del canvi pot ser positiva i negativa al mateix temps.
Segons com, es pot estar espantat, pero en altres moments es pot experimentar
euforia i il-lusio.

3.1. Canvis percebuts negativament: el model de Kiibler-Ross
Quan els canvis es perceben negativament, s’'observa una concatenacié de fa-
ses i estats emocionals. Elizabeth Kiibler-Ross, a On Death and Dying (1969),
va analitzar les reaccions emocionals ocasionades per la mort d'una persona
propera. La seqiiéncia d’emocions que van apareixent és la mateixa que la que
es manifesta en els canvis que produeixen peérdues importants.

Els estats emocionals se solen presentar en aquest ordre:

1) Immobilitat

2) Negaci6

3) Colera

4) Negociacio

5) Angoixa

6) Tristesa

Models de les transicions
emocionals

A més del model de Kii-
bler-Ross, n’hi ha molts altres
que assenyalen les etapes del
procés emocional que ocor-

re després d'una perdua. S6n,
en esséncia, semblants, per la
qual cosa triem aqui el més
conegut i us convidem a inves-
tigar altres models pel vostre
compte.
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7) Depressio

8) Assimilacid

Figura 3. Les emocions en les situacions de canvi, seguint el model de Kiibler-Ross

Colera T
Resposta Assimilacio

activa a
4 ’\ Negociacié Y
'\ Angoixa
’\ Tristesa
’ Negociacio
v V'

Resposta
passiva Immobilitat Depressio

Temps

v

A continuaci6 expliquem, breument, aquestes etapes.

1) Immobilitat

Enfront d'un canvi que sembla negatiu, la primera reacci6 sol ser la immobi-
litat. Al primer moment, moltes persones se senten confuses i desorientades.
Preses d’una especie d’estat de xoc que les paralitza. Aixo pot durar hores, dies

o fins i tot setmanes segons el que hagi ocorregut i la personalitat de cadascu.

El gestor del canvi ha de comprendre i acceptar aquesta resposta com una cosa
normal. No ha de criticar els que mostren aquesta reaccié ni ha de considerar,
en el seu fur intern, que aquesta reaccié és inadequada.

2) Negaci6

Com ja hem vist, tot canvi comporta una perdua. Es perd una posicié conegu-
da, la seguretat que produeix el fet de trobar-se en un ambient més previsible.
Aix0 indueix moltes persones a negar el que succeeix: “No passa res”. Molts
pensen que “no és possible” que estigui esdevenint alld que tenen davant els
seus ulls. Si ’evidéncia és tan aclaparant que resulta ineludible, hi haura els
qui ho acceptin, pero experimentaran en qualsevol cas una forta predisposicio

a continuar “com si res hagués ocorregut”.

Aixi, en els moments inicials de I'impacte del canvi, la inércia de la situaci6
precedent es continua manifestant amb tota la seva forca i impedeix o dificulta
una rapida reacci6 i adaptacié a la nova situacio.
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Si es tracta d'un canvi anunciat, es pot posar en dubte que s’arribi a produir. O
es pot pensar que no n’hi ha per a tant, o que la informaci6 rebuda és inexacta
o exagerada. Pot ser fins i tot que es pensi que “aix0 sén ximpleries” que no
tenen res a veure amb la “realitat”. Aquest tipus de pensaments impedeixen
que un s’adoni que aquesta “realitat” és justament el que esta desapareixent,
la qual cosa esta essent reemplacada per l'altra realitat, que consisteix en la
nova situaci6é que esta arribant i s’esta instal-lant.

El gestor del canvi ha de tenir en compte que les persones afectades estan
patint una perdua. Ha de saber respectar el dol que pateixen i abstenir-se de
discutir sobre aquesta qiiesti6. Per contra, les ha d’ajudar a fer una percepci6
més realista del que esta passant. També les pot informar més bé sobre el canvi
que s’esta produint, els objectius que es persegueixen, les ajudes que es poden
utilitzar per a assimilar més bé el procés i, si n'hi ha, les oportunitats que es
podrien aprofitar.

3) Colera

Al principi, la immobilitat i la negacié tanquen les persones en una actitud
més aviat passiva. Pero, un cop passat aquest primer moment, pot apareixer
una resposta més activa i airada, en forma de rabia i indignaci6. La frustracio
que s’experimenta alimenta ara 1’exasperacio. La cOlera es pot dirigir contra
aquell que ha portat la noticia o bé envers les persones que semblen que sén

les causants del canvi.

En aquesta etapa, els afectats se senten molt actius, pero no utilitzen aquesta
forca per a assumir els fets ni per a adaptar-se a la nova situacié. Per contra,
apliquen tota la seva energia a intentar mantenir i defensar la situacio anterior.

Els gestors del canvi s’han d’esforgar a reconeixer que aquesta reaccio6 és 1o-
gica i no s’han de sentir perjudicats si sébn objecte d’atacs personals. Han de
demostrar comprensié encara que, al mateix temps, s’han de mostrar ferms
sobre la qiiesti6 principal, aix0 és, el canvi s’esta produint.

4) Negociaci6

Una vegada esgotada la fase de la indignaci, els afectats poden iniciar intents
de negociaci6é. Amb aquesta nova actitud, es persegueix el mateix que en la

fase anterior: intentar salvaguardar la situacié precedent, en la mesura que es

pugui.

Altres vegades, pot ser que intentin obtenir beneficis i compensacions que es-
menin d’alguna manera la perdua. Durant els intents de negociacio, els afec-

tats poden fer propostes de millora o proposar solucions que justifiquin el
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manteniment de I'statu quo. Es aixi mateix possible que durant aquesta fase
es duguin a terme “maniobres dilatories” amb la finalitat de guanyar temps
i postergar el canvi.

5) Angoixa

Després dels intents de negociaci6, comenca una altra etapa caracteritzada per
un augment de l’estat d’ansietat i angoixa. La seva intensitat és directament
proporcional al grau d’incertesa que presenta la nova situacio.

En aquest punt, les persones afectades han comencat ja a reconeixer que sén
en una nova situacio i que el canvi ha tingut lloc. No obstant aixo, la seva
percepcid de la nova situacié encara és poc realista. Uns poden creure que la
nova situacio és pitjor del que és en realitat o, fins i tot, tenir la impressié que

s’estan enfrontant a una catastrofe.

Si s’intercalen moments d’euforia, la percepci6 de la nova situacié també es
distorsiona i pot induir a creure que les oportunitats emergents sén molt mi-

llors del que sén en realitat.
6) Tristesa

Quan l'angoixa retrocedeix comenca a sorgir la tristesa. Aqui es materialitza
la nostalgia que resulta de la constataci6 de la perdua. Aquesta aflicci6 esta lli-
gada a l’evidencia que la situacié precedent s’ha fet irrecuperable. Tots aquests
sentiments quallen en 'etapa segilient, quan apareix la depressio.

7) Depressio

La depressié que es pateix en aquest punt del procés és una reaccié normal
que qualsevol persona emocionalment equilibrada pot experimentar. Aquesta
depressi6 esta estretament lligada a la resignaci6. En aquest punt, el canvi ja
no es posa en dubte, es reconeix que s’ha produit i que la situaci6 precedent
s’ha esvait i que pertany al passat.

Durant la fase de depressi6, el que se sent és una sensaci6 de fracas, desempa-
rament i, fins i tot, desesperacio. Les persones més desconfiades poden tenir la
impressi6 que tothom s’ha tornat en contra seva, que els amics els han fallat
i, fins i tot, quan la personalitat és propensa a la paranoia, es pot arribar a sos-
pitar que un ha estat objecte d'una traici6é o que és victima d'una conspiracio.

El més caracteristic de la fase depressiva és la perdua d’impuls. La capacitat
de treball disminueix i aix0 reforca la sensacié d’ineptitud. La depressio es re-
alimenta en aquest bucle i la visi6 de la realitat es distorsiona encara més. El
nivell d’energia és tan baix que un se sent prostrat i reclos en un estat persis-

tent de fatiga. La falta d’embranzida i el cansament apareixen prematurament.
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Qualsevol cosa, qualsevol gestio o activitat que, en circumstancies normals es
faria sense cap esforg, ara apareix com una muntanya nomeés la visi6 de la qual
produeix una sensacié de paralisi. Durant aquesta fase, la gent s’enfonsa.

La durada de la fase depressiva varia molt entre una persona i una altra. En les
persones emocionalment més equilibrades, aquesta fase es travessa i s’acaba.
Entre altres persones amb una personalitat més predisposada als estats depres-
sius, s’hi pot instal-lar i romandre durant molt temps. Les personalitats bipo-
lars poden intercalar fases d’euforia i fases d’abatiment durant molt temps.

8) Assimilacié i acceptacio

Una vegada acabada la fase depressiva, s’experimenta la sensacié de recuperar
el control de la propia vida. Gradualment es recupera la capacitat de treball i
un comencga a sentir-se obert a oportunitats noves. La percepcio de la realitat
millora, es fa més realista. Llavors, es pot dir que el canvi ja s’ha comencat a

assimilar.

La visi6 sinoptica del procés posa de manifest que hi ha etapes en les quals pre-
dominen les respostes passives i unes altres que es caracteritzen per 'aparicio

de respostes actives i, fins i tot, bel-ligerants.
Continuitat entre etapes

En cadascuna d’aquestes etapes, el grau d’activitat en les respostes de 'individu
varia. Aix0 no significa que durant la primera fase d’immobilitat només
s’estigui paralitzat. Es poden experimentar també brots de negacid, colera o
intents de negociaci6, pero predomina la paralisi.

Una cosa semblant es pot dir de les altres etapes. Per exemple, en la fase
d’“angoixa” hi poden haver petits brots de negacio, coOlera, tristesa o assimila-
ci6. Es a dir, a cada moment predominen els sentiments propis d’aquest mo-
ment perd poden emergir petites compareixences d’estats emocionals anteri-

ors o posteriors a aquest moment.

Aixi, fins i tot quan I’“assimilaci6” ja fa temps que s’ha realitzat, encara poden
apareixer de manera esporadica estats emocionals breus que corresponen a
alguna de les etapes anteriors.

3.2. Canvis percebuts positivament

Quan una persona percep un canvi com una cosa positiva també passa per

diferents fluctuacions emocionals:

1) Euforia inicial
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2) Presa de contacte amb les dificultats

3) Restabliment d'una visié més equanime

1) Euforia inicial

Al primer moment no es perceben gaire bé les dificultats i la magnitud dels
reptes que s’hauran d’afrontar. Aixo pot produir un excés d’euforia i optimis-
me. En aquests casos, les imatges que un alimenta perden mesura i proporcio.
Sota la influéncia d’aquest optimisme inicial un pot creure ingénuament que
tot sera fantastic, facil i factible. Podra apareixer, llavors, un excés de confianca
i en aquestes condicions la possibilitat de fer un pas fals augmenta.

2) Presa de contacte amb les dificultats

A mesura que el canvi es desenvolupa, es comencen a constatar les dificultats
que planteja. Llavors la confianca inicial es pot afeblir, amb el risc de passar a

tenir una percepcié negativa del canvi.

Llavors, les persones poden comencar a dubtar de la seva capacitat per a por-
tar-lo a bon fi. Poden creure que els reptes els desborden i es poden sentir
temptats a llancar la tovallola. Quan aquesta inflexi6é és molt clara, es pot ar-
ribar a rebutjar el canvi i entrar en la dinamica propia dels canvis que semblen
negatius. Si aixo arriba a esdevenir, es pot desencadenar tota la seqiiéncia de
resposta emocional propia dels canvis “negatius”, descrita més amunt.

3) Restabliment d’una visié més equanime

Silarealitzacié de canvi evoluciona bé, la gent ho comenca a veure més factible
i aix0 enrobusteix la confianga sobre la capacitat per a dur-lo a terme. Arribats
en aquest punt, la percepci6 del que esta esdevenint es fa més realista i les
visions més distorsionades de les fases inicials es tornen més realistes. A mesura
que el canvi arriba amb exit a les seves altimes fases i, en comprovar que els
resultats estan a I’abast de la ma, es registra un nou augment de la confianca

i I'energia.
3.3. Emocions i rendiment durant la travessia d’'un canvi
Pel que hem vist fins ara, queda clar que, tant si el canvi es percep positiva-

ment com negativament, es desencadena un veritable calidoscopi d’emocions

durant un periode que es pot arribar a perllongar durant mesos.
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El que correspon subratllar aqui és que durant una transicio, les perso-
nes tendim a tenir una visi6 més distorsionada de la realitat. Sota l'efecte
d’aquestes visions distorsionades, les decisions poden ser erronies. Lla-
vors, la qualitat de 1'acci6 subsegiient sofrira menyscaptes.

Quan els canvis es perceben positivament, la primera fase d’euforia no per-
met una visio realista de les possibles dificultats, la qual cosa pot generar er-
rors en la planificaci6 i el calcul dels recursos necessaris per a dur a terme el
canvi. Llavors, tot el procés de canvi es pot veure llastrat per aquest excessiu
optimisme inicial. En prendre contacte amb les dificultats reals, el rendiment
pot decaure si aquestes dificultats es perceben com a excessives, i s’entra en

una dinamica negativa.

Quan els canvis es perceben com a negatius, s’experimentara desassossec i
falta de confianca. En general, a mesura que el canvi es produeix, les persones
se senten cada vegada més desorientades, es posen a la defensiva, tenen crisis
de confianca i problemes d’autoestima. Tot aix0 té repercussions directes sobre
la salut. Augmenta ’absentisme, sovintegen les baixes per malaltia i les visites
al metge. Els ressentiments que s’arrosseguen des de fa temps es revifen, els

retrets per antics greuges reapareixen i poden donar lloc a enfrontaments nous.

En circumstancies d’aquest tipus i especialment en 'etapa de colera, les acti-
tuds i reaccions de les persones es radicalitzen. Perden de vista la gamma de
grisos i ho comencen a veure tot exclusivament en blanc o negre. Els diagnos-
tics son més reduccionistes, les opcions que es prenen en consideracié sén més
esquematiques, simples i extremes. I la gent s’agrupa a favor o en contra de
posicions cada vegada més elementals. La capacitat per a manejar els matisos
i apreciar les subtileses s’afebleix o desapareix. Podem dir que es redueix la

versatilitat emocional de les persones.

Quan s6n moltes les persones que reaccionen de manera semblant al mateix
temps, és facil que es realimentin les unes amb les altres. Moltes persones jun-
tes que viuen emocions simples, radicalitzades i similars desencadenen una
especie de ressonancia que reforca en gran manera allo que cadascu esta sen-
tint. Es pot dir que, mentre dura el canvi, I'organitzaci6 esta afeblida i perd
transitoriament gran part de la seva capacitat.

Tots aquests efectes sén especialment acusats en els canvis de transici6, pero
ho sén encara més en els canvis de transformacio, perque les situacions es fan

molt més caotiques i imprevisibles.
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Les persones responsables de liderar el canvi han de prendre conscién-
cia que és normal passar aquestes etapes emocionals, que tenen impli-
cacions per al rendiment, i han de donar espai i temps als receptors del
canvi perque les puguin travessar i arribar a ’acceptacié equanime de

la nova situacio.

En el cas particular de les emocions negatives, que solen ser més freqiients en
els processos de canvi, és important no jutjar-les com a “dolentes”, no apar-
tar-les o intentar eliminar-les. Al contrari, la capacitat d’escoltar sense recri-
minacions i permetre que els afectats expressin els seus sentiments pot afavo-
rir un dialeg obert que permeti avancar en la transicié emocional. El paper
del lider, aqui, no és obtenir el compromis de les persones “resistents”, sin6é
ajudar-les a arribar a un punt d’acceptaci6é neutral, a partir del qual puguin

participar més activament en el procés de canvi.
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