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Introduccion

Tras presentar el proceso de cambio de forma genérica y preocuparnos por los
efectos del cambio sobre los individuos y por la posible resistencia que pueda
aparecer contra un cambio, es el momento de centrarnos en una figura a la
que quizas se ha dado demasiada importancia: la del lider del cambio. Cémo
debe ser y qué debe hacer quien se responsabiliza de un proceso de cambio
son cuestiones para las que no existe consenso. Dedicaremos la primera parte

de este mddulo a revisar distintas visiones sobre estos temas.

Por otra parte, quien lidera un cambio debe estar preparado para hacer frente a
los movimientos politicos que todo cambio genera. Cuanto mas significativo
sea un cambio y sus consecuencias, mayor es la implicacién politica requerida
por quien promueve dicho cambio. Entender quiénes son y qué motiva a los
potenciales ganadores o perdedores de un proceso de cambio es ttil para eva-
luar la factibilidad del cambio y para decidir dénde deberia poner mas energias
el equipo que lidera el cambio. Al analisis de estas cuestiones dedicaremos la
segunda parte de este modulo.
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1. Aproximaciones al liderazgo del cambio

Existen innumerables listas sobre lo que deben hacer los lideres del cambio, y
algunas incluso apuntan en sentidos opuestos a lo propuesto por otras. Unos
autores proponen ciertas caracteristicas personales, otros sugieren que no es
conveniente que exista algo asi como un lider-héroe sobre el que recae toda la
responsabilidad del éxito o fracaso del cambio. En este apartado presentamos
algunas de las ideas y controversias vigentes respecto a qué es el liderazgo, en
general, y el liderazgo del cambio en particular. Asimismo, daremos algunas
indicaciones sobre cudl es la forma de liderazgo mas conveniente en cada fase

de un cambio organizativo.
1.1. Lideres y gestores

Hay autores que distinguen claramente entre gestionar el cambio y liderar el
cambio. Para ellos, gestionar el cambio incluye planificar, supervisar, contro-
lar, obtener los recursos necesarios, asegurar que las practicas y politicas de
la organizacién cambian para encajar con la nueva situacion, etc. Se trata de
aspectos técnicos que resultan totalmente imprescindibles para el éxito del
cambio. No obstante, afirman que esto solamente serd suficiente para cambios
relativamente pequefios, y quizas ni en estos casos. Lo que es necesario para
facilitar el éxito de un cambio es tener en cuenta los aspectos sociales y emo-
cionales, que constituyen para ellos la esencia del liderazgo del cambio.

La tabla 1 compara las diferencias entre gestores y lideres. Se trata de dos pro-
totipos que parecen minimizar la importancia de una buena gestiéon y que
dificilmente se encuentran de forma pura en la realidad. Lo cierto es que las
personas en cargos directivos deben cumplir ambos roles, aunque el perfil mas
asociado a liderazgo parece ser de especial relevancia en los momentos de cam-
bio. En cualquier caso, esta lista puede ser atil para quienes deseen desarrollar
su potencial de liderazgo.

Tabla 1. Gestores y lideres

Un gestor o una gestora... Un lider o una lider...
Administra Innova
Es una copia Es un original
Mantiene Desarrolla
Se centra en los sistemas y la estructura Se centra en las personas
Confia en el control Inspira confianza
Tiene una visién de corto alcance Tiene una vision de largo alcance

Fuente: Cameron y Green (2004, pag. 142).
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Un gestor o una gestora... Un lider o una lider...
Pregunta cémo y cudndo Pregunta por qué
Tiene puesta la vista en el resultado Tiene puesta la vista en el horizonte
Imita Crea
Acepta el statu quo Desafia el statu quo
Es el “clasico buen soldado” Es su propia persona
Hace las cosas bien Hace las cosas correctas

Fuente: Cameron y Green (2004, pag. 142).

Esta linea de argumentacién defiende que el ingrediente principal para liderar
el cambio es establecer una vision que sirva de guia y lograr entusiasmar a toda
la organizacidn para alcanzarla. Autores tan conocidos como Bennis (1994) o
Kotter (1996) defienden la necesidad de crear una vision, y alinear y motivar

a la gente en esa direccion.

También hay autores que defienden que se requiere un liderazgo transfor-
mador, en contraste con lo que llaman “liderazgo transaccional”. El liderazgo
transformador logra unificar los propésitos de lider y seguidores, y aumenta
la confianza y las propias expectativas de los seguideros, gracias al carisma, la
inspiracion, el estimulo intelectual y la consideracién individual.

Frente a esta corriente que atribuye al “lider” unas cualidades casi he-
roicas, en las que se le hace responsable del éxito (o fracaso) del cambio,
otros autores sugieren que el liderazgo visionario no es la respuesta a las
necesidades de cambio de las organizaciones actuales.

Estos autores piensan que las propuestas anteriores promueven una depen-
dencia del lider que resulta contraproducente, y defienden un rol mas centra-

do en la creacion de conexiones entre ideas, personas e instituciones.

En el contexto actual, el liderazgo deberia ocuparse, pues, de escanear e inter-
pretar los cambios del entorno, llevar la atencién de la gente hacia los desafios
a que debe hacer frente la organizacion, crear conexiones y desarrollar un sen-
tido de propdsito comun que cruce los limites organizativos y lograr, asi, un

compromiso amplio.
1.2. Los roles del lider y el liderazgo distribuido

Otra forma de explicar el liderazgo del cambio consiste en describir los roles

que deberia desempeniar:
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o o 2

* Establecer metas y llevar a la organizacion a su cumplimiento, en la linea Vision politica del cambio

del enfoque mecanicista de las organizaciones.
Como veremos mas adelante,
el cambio puede entenderse
desde un punto de visto poli-
tico, como el resultado de ne-
gociaciones, debates y manio-
bras por parte de distintas coa-
liciones o grupos de interés.

El cambio se produce cuando
nuevas personas obtienen el
poder, con nuevos puntos de
vista y nuevas formas de asig-
nar recursos escasos.

e Ser el testaferro de una coalicion poderosa que atraiga seguidores mediante
la comunicacién de una vision atractiva y a través de la negociacion.

e Asesorar, aconsejar, actuar como consultor interno, en linea con una vi-
sién organica del cambio.

e Facilitar el cambio emergente. Darse cuenta de que existe un tema que
interesa a un grupo numeroso de personas y facilitar el debate sobre el

mismo para llegar a implicar a mas gente.

Una cuestion fundamental es si una tnica persona (normalmente, en la cum-
bre de la jerarquia organizativa) debe ser responsable de desempenfiar todos es-
tos roles. Muchos expertos coinciden en que para liderar el cambio con éxito
no se puede confiar en la capacidad de un dnico alto directivo. Senge, por
ejemplo (Senge y otros, 1999) afirma que una o dos personas de la alta direc-
cién no pueden ser responsables de prever y hacer frente a la enorme diversi-
dad de desafios que se presentan cuando se intenta llevar a cabo un cambio
de transformacién. La solucién es desarrollar una comunidad de lideres in-
terdependientes a lo largo de la organizacién. Asi, los distintos tipos de lider

tendran distintos roles.

La distincién entre promotores, abogados, implementadores y agentes del
cambio, vista en el modulo 2, puede utilizarse también para comprender la
utilidad de un grupo de lideres dispersos. Distintas personas de la organizaciéon
pueden desarrollar cada uno de estos roles, todos necesarios para el éxito del
cambio.

1.3. Los estilos y las competencias para el liderazgo

Goleman describe seis estilos entre los que los lideres pueden escoger en fun-
cién de la situacion y del momento en el proceso de cambio (tabla 2). Cada
uno de estos estilos tiene efectos sobre el clima y los resultados, algunos posi-
tivos y otros negativos.

Tabla 2. Los seis estilos de liderazgo de Goleman

Breve definicion

Cuando usarlo

Desventajas

Coercitivo Dice a las personas Cuando hay crisis Fomenta la dependen-
qué hacer en cada cia. La gente deja de
momento pensar

Visionario Persuade y atrae ala | Cuando es necesario | Tiene un efecto nega-

gente con una visién
atractiva

un vuelco, y el direc-
tivo es creible y entu-
siasta

tivo si el directivo no
es creible

Fuente: Adaptado de Cameron y Green (2000, pag. 162).
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Breve definicion

Cuando usarlo

Desventajas

Afiliativo

Construye relaciones
con la gente mediante
la retroalimentacién
positiva

Cuando se han roto
las relaciones

No es productivo si es
el dnico estilo que se
utiliza

Democratico

Pregunta al equipo
qué piensa y lo escu-
cha

Cuando los miembros
del equipo son capa-
ces de contribuir

Puede no dar ningln
resultado si el equipo
tiene poca experiencia

Exigente Eleva el nivel y pide un| Cuando los miembros | Es agotador si se usa
poco mas. Aumenta el | del equipo estan muy | demasiado. No ade-
ritmo motivados y son muy | cuado cuando los

competentes miembros del equipo
necesitan ayuda

Coach Da animos y apoyo a |Cuando hay una ca- | Si el directivo no es un

la gente para que in-
tente cosas nuevas.
Desarrolla sus capaci-
dades

rencia de capacidades

buen coach, o los indi-
viduos no estan moti-
vados, no funcionara

Fuente: Adaptado de Cameron y

La capacidad para seleccionar y desempefiar adecuadamente estos estilos se
basa en la inteligencia emocional, que muchos autores consideran la com-
petencia fundamental para las personas con responsabilidad de liderazgo, por
encima de las capacidades intelectuales o de otras destrezas. Siguiendo a Gole-
man (1998), la inteligencia emocional se compone de cuatro competencias: la
conciencia de s mismo, la autogestion, la conciencia social y las habilidades

sociales.

1) Conciencia de uno mismo: conocer los propios estados internos, preferen-

cias e intuiciones:

Green (2000, pag. 162).

Lectura recomendada

Acerca de la inteligencia
emocional podéis leer los si-
guientes libros:

D. Goleman (2005). Inteli-
gencia emocional en el traba-
jo: como seleccionar y mejorar
la inteligencia emocional en in-
dividuos, grupos y organizacio-
nes. Barcelona: Kairos.

D. Goleman; R. Boyatzis;
A. McKee (2008). El Lider re-
sonante crea mds. Barcelona:
Debolsillo.

¢ Conciencia emocional de uno mismo: reconocer las propias emociones y

sus efectos.

e Valoracion de uno mismo precisa: conocer las propias fuerzas y debilida-

des.

¢ Confianza en uno mismo: un fuerte sentido de la propia valia y capacida-

des.

2) Autogestidon: Gestionar los propios estados internos, impulsos y recursos:

e Autocontrol emocional: mantener bajo control las emociones y los impul-

sos disruptivos.

e Transparencia: mantener las normas de honestidad e integridad.

e Rectitud: asumir la responsabilidad del rendimiento personal.

e Adaptabilidad: flexibilidad para gestionar el cambio.

e Orientacion al logro: esforzarse para mejorar o llegar a un nivel de exce-

lencia.

e Iniciativa: estar preparado para actuar frente a las oportunidades.
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3) Conciencia social: Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocu-
paciones de los demas:

e Empatia: detectar los sentimientos y perspectivas de los demas, y tomar
un interés activo en sus preocupaciones.

¢ Conciencia de la organizacion: leer las corrientes emocionales y las rela-
ciones de poder de un grupo.

e Orientacion al servicio: anticipar, reconocer y satisfacer las necesidades de
los clientes.

4) Habilidades sociales: Habilidad para inducir respuestas deseables en los

demas:

e Ayuda al desarrollo de los demas: detectar las necesidades de desarrollo de
los demas y reforzar sus capacidades.

e Liderazgo: inspirar y guiar a individuos y grupos.

¢ Influencia: utilizar tacticas de persuasion eficaces.

¢ Comunicacion: escuchar abiertamente y enviar mensajes convincentes.

e (Catalizador del cambio: iniciar o gestionar el cambio.

e Gestion de conflictos: negociar y resolver desacuerdos.

e Construir vinculos: fomentar relaciones valiosas.

e Trabajo en equipo y colaboracion: trabajar con otras personas hacia unas

metas compartidas. Crear sinergia de grupo al perseguir metas colectivas.

Las dos primeras habilidades —conciencia de uno mismo y autogestiéon- cons-
tituyen los dominios de competencia personal. Determinan los modos en
que nos relacionamos con nosotros mismos y no son observables por las de-
mas personas, ya que se llevan a cabo en la mente de cada cual. Las dos altimas
habilidades —conciencia social y habilidades sociales— constituyen los domi-
nios de competencia social. Determinan los modos en que nos relacionamos
con los demas y son observables exteriormente.

De las cuatro habilidades anteriores, 1a conciencia de uno mismo destaca como
la piedra de toque de la inteligencia emocional. Sin ella, las demds habilidades
no pueden desarrollarse adecuadamente. En particular, la gestion del cambio
requiere buenas competencias personales, dado que la persona encargada de
dicha tarea debe sobrellevar adecuadamente sus propias emociones derivadas
de su deseo de tener éxito y las generadas por la potencial resistencia o el
desagrado mostrado por otras personas que no desean abandonar las practicas

anteriores.
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2. El liderazgo en cada etapa del proceso de cambio

Aparte de conocer las caracteristicas que debe reunir quien lidere un proceso de

cambio, es necesario analizar cdmo debe aplicar sus competencias a lo largo de

dicho proceso. Para ello, seguimos a Cameron y Green (2000) en su propuesta

sobre las distintas actuaciones necesarias por parte de un lider en cada una de

las etapas de cambio.

Estos autores utilizan la clasificacion de Kotter sobre las etapas de un proceso

de cambio, vistas en el médulo 2, y sugieren cuales son las competencias per-

sonales y sociales mas importantes en cada una de dichas etapas (tabla 3).

Tabla 3. Competencias del lider del cambio en cada fase del proceso

Fase del cambio

Competencias sociales
(acciones observables)

Competencias personales
(en la mente del lider)

1) Establecer la necesidad de cambio: el
lider hace visible un problema mediante los
debates

Influir, comprender, investigar, presentar,
escuchar

Gestionar sus emociones, mantener la inte-
gridad, tener valor, ser paciente, conocerse
a si mismo, juzgar si realmente tiene energia
para hacerlo

2) Construir el equipo para el cambio:
el lider agrupa a la gente adecuada y le da
impulso a través del trabajo en equipo

Coordinar reuniones, conectar érdenes del
dia, facilitar debates, construir relaciones,
construir equipos, atravesar situaciones po-
liticas

Conciencia social y de la organizacién, con-
ciencia de si mismo, gestionar sus emocio-
nes, adaptabilidad, tomar iniciativa, tener
deseo por el logro, mantener la energia a pe-
sar de los problemas

3) Crear vision y valores: el lider traba-
ja con el grupo para crear una imagen del
éxito

Iniciar lluvias de ideas, fomentar el pensa-
miento divergente y creativo, desafiar a los
demas constructivamente, prever el futuro,
facilitar los acuerdos

Pensamiento estratégico, tomarse tiempo
para reflexionar, conciencia social, orienta-
cién al logro, gestionar sus emociones

4) Comunicar y atraer: el lider comunica
la direccién que se seguira, le da sentido,
es claro respecto a los plazos y deja que la
gente sepa qué papel tendréan en todo ello

Persuadir y atraer, presentar con pasion, es-
cuchar, ser asertivo, usar formas de comu-
nicacion creativas

Paciencia, andlisis de como presentar a dife-
rentes audiencias, gestionar sus emociones

respecto a la resistencia de los demas, con-

ciencia social, adaptabilidad, empatia

5) Dar autoridad a los demas: el lider en-
comienda a las personas implicadas la crea-
cion de la nueva visién con tareas clave

Aclarar la eleccién de objetivos, delegar
bien, gestionar sin meterse en los detalles y
sin abdicar, asesorar

Integridad, confianza, paciencia, orientacién
al logro, firmeza de propésito, empatia

6) Notar las mejoras y energizar: el lider
se mantiene interesado en el proceso. Esto
implica la capacidad de equilibrar diferen-
tes proyectos e iniciativas

Desempefiar correctamente el rol de spon-
sor, predicar con el ejemplo, recompensar
y compartir el éxito, aprovechar las nuevas
ideas

Firmeza de propésito, conciencia de la or-
ganizacién y social, empatia, gestionar sus
emociones, orientacién al logro

7) Consolidar: el lider fomenta que la gen-
te haga balance de dénde estan y que re-
flexionen sobre lo que han logrado

Revisar objetivamente, celebrar el éxito, dar
retroalimentacién positiva antes de pasar a
lo siguiente

Conciencia social, empatfa, orientacién al lo-
gro, tomarse tiempo para reflexionar, firme-
za de propésito

Fuente: Adaptado de Cameron y Green (2000, pags. 167-168).
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3. La actividad politica en las organizaciones

La politica desemperfia un papel en cualquier cambio, dado que la gente ha-
ce movimientos para hacer prevalecer sus respectivos intereses. Algunas per-
sonas se sienten comodas en la actividad politica e, incluso, disfrutan con la
intriga que supone; en cambio, a otras les desagrada profundamente porque la
consideran poco ética y perniciosa para la organizacion. Sin embargo,hay que
reconocer que ignorar la politica del cambio es una garantia para el fracaso.

Definiciones

e El poder se define, normalmente, como la capacidad de los individuos para ejercer
su voluntad sobre los demas, incluso cuando estos se oponen.

e La politica es, a su vez, el conjunto de actividades que desarrollan los grupos o indi-
viduos para adquirir y utilizar poder con objeto de lograr sus intereses. En esencia,
la politica es poder en accién.

Buchanan y Badham (1999) sefialan que la politica organizativa a menudo se
equipara a lo taimado, lo que se hace bajo mano, la astucia, la manipulacién
y la persecucién de los propios intereses frente a los de la organizacién. Por

ejemplo, el reconocido experto Henry Mintzberg (1983) afirma:

“La actividad politica, por lo tanto, se refiere al comportamiento —de un individuo o gru-
po- que es informal, claramente sectorial, tipicamente divisor y, sobre todo, en el sentido
técnico, ilegitimo, no sancionado ni por la autoridad formal, ni por la ideologia acepta-
da, ni por una experiencia y capacidad certificadas (aunque puede explotar cualquiera
de ellos).”

Por eso, la actividad politica es vista por ciertas personas como un campo de
“trucos sucios”, que deberia evitarse y erradicarse, y no como un aspecto del
comportamiento organizativo, que deberia ser incorporado sistemdticamente
en las perspectivas tedricas y practicas sobre el funcionamiento de las organi-

zaciones.

No obstante, la accién politica puede utilizarse también en beneficio de los
objetivos de la organizacion, cuando otras actuaciones encuentran dificulta-
des. Por ejemplo, es de esperar que los que desean bloquear o subvertir el cam-
bio utilicen en ciertas ocasiones las practicas politicas, por lo que es probable
que se desencadene una respuesta paralela por parte de quienes promueven el
cambio. De hecho, cuanto mas amplias y dispersas sean las consecuencias del
cambio organizativo, mayor serd la implicacién politica necesaria por parte de
los lideres del cambio.

Los estudios disponibles sugieren que, ciertamente, los miembros de las orga-
nizaciones perciben que la actividad politica se produce con elevada frecuen-
cia. Ademas, la gente opina que la politica genera resultados positivos y nega-
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tivos tanto para la organizaciéon como para los individuos, aunque la mayoria
de los directivos afirman que les desagrada esta dimension de su rol (Bucha-
nan, 2008).

Como seflala Salaman (2003, pag. 108) las actitudes y los comporta-
mientos politicos son un resultado natural de caracteristicas basicas de
las estructuras organizativas: la naturaleza jerarquica y la diferenciacion
horizontal de las organizaciones.

e Las organizaciones son estructuras jerarquicas con poder, autoridad, es-
tatus y privilegios concentrados en la parte alta de la estructura. Esto pue-
de generar actitudes y comportamientos por parte de subordinados que
o bien toman la forma de esfuerzos por agradar (o por evitar contrariar)
a la alta direccién o (para quienes tienen pocas oportunidades de progre-
sar en la organizacion) actitudes de resentimiento y alienacién. La forma
jerarquica de las organizaciones puede, por tanto, generar un exceso de
consenso, 0 concepciones contrapuestas sobre la propia organizacién. Un
excesivo consenso sofoca el debate y resulta en el bloqueo o el flujo par-
cial de informacién, que incluso puede ser parcialmente censurada cuan-
do los directivos intentan cubrir sus errores. Las visiones contrapuestas
promueven una vision de ganar-perder sobre la toma de decisiones, con
un recuento de puntos ganados y perdidos innecesario e inutil, si bien a

menudo comprensible.

e Lasorganizaciones estan diferenciadas horizontalmente en departamen-
tos, unidades de negocio, regiones, etc. Esto también favorece la politi-
cay las diferencias en lealtades, perspectivas y prioridades, especialmente
cuando estas unidades de negocio se gestionen de forma independiente y
sus directivos son recompensados por el rendimiento de “sus” negocios.
Asi que las divisiones dividen (ese es su propoésito), y focalizan la lealtad y
la energia (ese es también su proposito)... y las lealtades divididas, perse-
guidas vigorosamente, generan politica.

Puede verse, pues, que estas caracteristicas politicas de las organizaciones no
son desviaciones accidentales. Son naturales e inherentes a la propia organi-
zacion. Cyert y March (1965) ya notaron que “una organizacién es una coali-
cién de miembros que tienen diferentes objetivos”. Pettigrew (1973) llegd a
desarrollar una vision politica de las organizaciones, a las que entendia como
escenarios politicos en los que unidades organizativas con intereses, lealtades
y mentalidades diferentes y opuestas luchan por obtener ventaja, con obvias
implicaciones para la naturaleza y los resultados de la toma de decisiones. El
comportamiento politico resulta de la distribucién desigual de los recursos or-
ganizativos y de la creacion de lealtades y perspectivas especializadas a través

de la diferenciacion organizacional.
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4. Gestion politica del cambio

Los responsables de llevar adelante un proceso de cambio deben, en primer
lugar, identificar a los individuos o grupos interesados por el cambio. En se-
gundo lugar, deben evaluar a esas personas y grupos para establecer como ac-
tuar de manera que, por lo menos, no dificulten el proceso de cambio. En este
apartado explicamos como desarrollar este analisis.

4.1. Identificar a los interesados por el cambio

Para hacer frente a los aspectos politicos de la gestion del cambio, existen va-
rias herramientas que pueden resultar ttiles. Todas ellas pasan, en primer lu-
gar, por identificar quiénes son los interesados por ese cambio. En este aparta-
do, exponemos, la metodologia propuesta por Auster, Wylie y Valente (2005)
para este fin.

Un grupo de interés es un grupo de personas que resultan impactadas

de forma similar por cierto cambio.

Aunque los grupos de interés que aparecen pueden ser distintos en funcion
del cambio que se produce, algunas formas habituales en que la gente se alinea

durante el cambio incluyen las siguientes:

e Por su nivel en la organizacién. Por ejemplo: alta direccién, direccién in-

termedia, empleados de primera linea, etc.
e Por su area funcional. Por ejemplo: marketing, finanzas, etc.

e Por el tiempo de servicio o su historia dentro de la empresa. Por ejemplo:
empleados antiguos y recién contratados.

e Por unidades organizativas. Por ejemplo: oficinas centrales, unidades de
negocio, divisiones, etc.

e Por afiliacién o pertenencia a grupos especiales. Por ejemplo: sindicatos,
vendedores del afio, equipo de fatbol de la empresa, etc.

e Por creencias y valores personales. Por ejemplo: con relacién a su trabajo,
sobre qué es lo mejor para la organizacién o para la comunidad a la que
pertenece, etc.
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Dentro de cualquier organizacién existen, pues, numerosos grupos de perso-
nas, y un individuo en particular puede pertenecer a varios de esos grupos al
mismo tiempo. Por ejemplo, la mayoria de empleados pertenece a un éarea fun-
cional o un grupo de producto, y también a cierto nivel jerdrquico dentro de la
organizacién. Pero lo relevante cuando tratamos con la politica del cambio es
conocer los grupos con los que la gente se alinea para un cambio en concreto.
Esto dependeré de lo que perciban que van a ganar o perder con el cambio.

Por tanto, para identificar a los grupos de interés relevantes para cierto cambio
es util reflexionar sobre dos aspectos:

e ;Qué grupos perciben que se beneficiardn con el cambio?

e ;Qué grupos perciben que se veran impactados negativamente por el cam-
bio?

En estas reflexiones es necesario incluir también a individuos concretos. Esto
significa identificar qué personas dentro de los grupos de interés tienen mas

influencia y muestran mayor entusiasmo o reticencia hacia el cambio.

Una vez identificados los grupos de personasy los individuos que perciben
beneficios o inconvenientes potenciales en un cambio, es necesario conocer
bien cudles son sus intereses al respecto. La simple intuicién que uno mismo
pueda tener al respecto es probablemente insuficiente para formarse una vi-
sién correcta, por lo que los expertos recomiendan hablar de ello explicita-
mente. Los lideres del cambio deberian hablar con los diversos grupos para
saber mas sobre lo que perciben como ventajas y desventajas del cambio. Estas
conversaciones pueden mantenerse informalmente, o en reuniones formales,
que pueden incluso contar con un mediador o facilitador.

4.2. Evaluar los grupos de interés

Una vez identificados los grupos de interés y los individuos mas afectados
por un cambio, es necesario evaluar en qué medida pueden impactar sobre
dicho cambio. Esto incluye, siguiendo a Senior y Fleming (2006) conocer su
potencial de accién y su motivacioén para bloquear el cambio.

En primer lugar es necesario analizar el potencial de accién -a favor o en
contra del cambio- de cada individuo o grupo, interno o externo a la organi-
zacion, que se considere significativo para el éxito o fracaso del cambio. Este
analisis puede realizarse indicando, para cada persona y alianza identificada,
si la respuesta a las siguientes preguntas es "alto", "medio" o "bajo":

1) Posiciéon

e ;Cudl es su nivel en la jerarquia o su autoridad formal?

Grupos externos

Hay que tener en cuenta que
algunos grupos de interés po-
tencialmente importantes no
estan dentro de la organiza-
cion, sino fuera de ella. Por
ejemplo: los clientes, los pro-
veedores, los grupos de pre-
sion, etc. Puesto que no apare-
cen en el organigrama, es fécil
olvidarse de ellos, pero es ne-
cesario incorporarlos en el ana-
lisis porque pueden tener un
impacto relevante sobre el éxi-
to del cambio.
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e ;/Qué poder tiene para cambiar la estructura o las normas de la organiza-
cion?

e En qué grado controla procesos de decision estratégicos?

e En qué grado controla procesos de decision operativos?

2) Recursos

e ;Controla recursos escasos?

e ;Controla el presupuesto?

e ;Controla la tecnologia?

e /Tiene capacidad para premiar o castigar a los empleados?

3) Caracteristicas personales

e ,Participa en alianzas y redes interpersonales? ;Cudl es su posicion en la
organizacion informal?

e ;Puede ejercer un liderazgo carismatico que lleve a los demas a seguirle?

e ;Es capaz de gestionar bien la incertidumbre?

4) Conocimientos y experiencia

e ;Posee informacién especifica necesaria para el cambio?

e ;Posee capacidades o habilidades necesarias para el cambio?

5) Simbolos

e Forma parte de comités para la toma de decisiones de alto nivel?

¢ ;Selereconoce un derecho incuestionado para tratar con agentes externos
a la organizacion?

e ;Tiene acceso al "oido" de la alta direccién?

La respuesta al cuestionario anterior deberia permitir detectar cual es el poten- Los grupos de interés son

cial de cada individuo o coalicién para acelerar o bloquear el cambio deseado. dinamicos
Los grupos de interés evolucio-
El siguiente paso es comparar ese potencial con la motivaciéon que el indivi- nan a lo largo de un proceso
de cambio. Un grupo que pue-
duo o la coalicién puede tener para actuar a favor o en contra de dicho cam- de ser importante en los inicios
. . . ) . . . de un cambio puede, més ade-
bio. Para estimar el nivel de dicha motivacién, puede tomarse en considera- lante, quedar en un segundo
cion si los cambios propuestos cambiaran el poder que posee el individuo o plano. A la inversa, un grupo
como el area de sistemas de
la coalicion. Como norma general, si es probable que su poder disminuya, lo informacion puede devenir im-
. . . . portante mas adelante, a me-
habitual es que reaccione en contra del cambio, y viceversa. dida que las implicaciones tec-

nolégicas del cambio se hacen
mas evidentes.

Al combinar las dos dimensiones de potencial de accién y motivacién contra
el cambio (tabla 4), obtenemos cuatro posibles situaciones, que requieren dis-

tintas actuaciones por parte del impulsor del cambio.
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Tabla 4. Considerar el poder y el compromiso con el cambio da
orientaciones para la accién politica

Motivacion contra el cambio

Baja Alta
A: Problema potencial B: Problema definido
Alto  Mantener satisfechos Intentar colaborar
Poder
Baio C: Pocos problemas D: Problema potencial
| No hacer nada Mantener informados

Si un individuo o grupo tiene poco poder para bloquear el cambio y, ademas,
poca motivacion para hacerlo (celda C), no es necesario emprender ninguna
accion de forma inmediata. En contraste, si tiene tanto poder como motiva-
cion para bloquear el cambio (celda B), la situacién es problematica y sera ne-
cesario negociar con esa persona o grupo para alcanzar, si es posible, un acuer-

do de colaboracién.

Aquellos que ocuparian la celda A, que tienen un elevado poder pero poca
motivacioén para actuar con respecto al cambio, pueden constituir un proble-
ma para la organizacién. Si la situacién cambia, su interés puede evolucionar
y llevarles a posicionarse en la celda B. Una estrategia para tratar con ellos
puede ser, por lo tanto, "tenerles satisfechos", explicAndoles coémo el cambio
puede beneficiarles.

La celda D de la matriz representa un problema distinto. Podria ser tentador
ignorar a estas personas, puesto que aparentemente no pueden perjudicar el
cambio deseado, pero las situaciones de cambio son dindmicas —especialmente
cuando el cambio es incremental y continuo- y estos individuos podrian ir
acumulando poder hasta desplazarse hasta el grupo mas conflictivo de la celda
B. En consecuencia, este grupo deberia mantenerse informado de la evolucién
del cambio, intentando mostrarles —si existen— los beneficios que el cambio

podria suponer para ellos.

Es necesario destacar que los ejes de la tabla 4 se presentan en términos nega-
tivos, como motivacion y poder para bloquear el cambio. Pero seria posible
definir una tabla similar en términos positivos, combinando la motivacién y
el poder para facilitar el cambio. La clasificacion de los grupos e individuos
segin estos nuevos ejes no tendria por qué ser, necesariamente, la inversa a la
de la tabla 4. Por ejemplo, quien no tiene motivos para bloquear un cambio
puede tener o no tener motivos para facilitarlo. En consecuencia, puede ser
atil completar las dos matrices —la negativa y la positiva— para obtener una

vision mas completa del poder, el conflicto y el cambio.
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5. Tacticas politicas en las organizaciones

En la seccién anterior se ha descrito el analisis que los lideres del cambio de-
berian realizar para conocer el impacto de distintos grupos de interés e indivi-
duos destacados sobre el cambio planificado. Aunque se han dado unas pince-
ladas sobre las actuaciones que podrian llevar a cabo, el repertorio de tacticas
politicas utilizadas en las organizaciones es mucho mayor. Fairholm (2009)
describe numerosas tacticas que se utilizan para influir a superiores, compa-

fieros y subordinados (tabla 5).

Tabla 5. Tacticas mas utilizadas en funcién del objetivo del poder

Superiores Compaiieros Subordinados
*  Proactividad ®  Quid pro quo e Formary orientar
* Expertos externos * Asignar recursos e Desarrollar
e Carisma e Coaliciones * Recompensar
* Racionalizacién e Cooptar a la oposicion e Controlar los criterios de
* Ambigiiedad * Crear obligaciones decision
* Construirunaimagen favo-| e  Utilizar un sustituto * Legitimar el control

rable Generar perturbaciones e Colocar en la organizacion
e Construirunaimagen favo-| ®  Crear rituales
rable e Utilizar simbolos

e Crear obligaciones

Fuente: Adaptado de Fairholm (2009, pag. 63).

Explicamos brevemente, a continuacién, en qué consiste cada una de estas

tacticas.

e DProactividad: Accién unilateral para asegurarse los resultados deseados.
Se trata de acciones que se emprenden con base en la propia capacidad
personal, sin seguir necesariamente los limites impuestos por la autoridad
formal que se tiene. Es, en definitiva, hacer algo primero y buscar permiso
después.

e Utilizar expertos externos: Implicar expertos afines en decisiones cole-
giadas, de forma que se afecte a los resultados sin decidir en persona.

e Utilizar el carisma: Utilizar el respeto que los demds tienen por nuestro
caracter, presencia o forma de actuar para afectar a sus comportamientos

de la forma deseada.

e Controlar el orden del dia: Determinar de antemano los elementos, te-
mas, cursos de accion o decisiones que se discutiran en cada momento y
contexto. Seleccionar qué se incluye en el orden del dia asegura que los
temas tratados sean los que uno desea y para los que esta preparado. Ob-
viamente, incluir un tema en el orden del dia cuando estamos bien prepa-

rados incrementa la probabilidad de que nuestros argumentos por lo me-

Politica y ética

Es importante notar que exis-
ten diferencias notables entre
las distintas tacticas en cuan-
to a su aceptabilidad desde el
punto de vista ético. El presen-
tar tacticas éticamente repro-
bables responde al objetivo de
que el estudiante comprenda
la diversidad de actuaciones
que se desarrollan en la vida
organizativa real, y que pueda
asi contrarrestarlas en caso de
necesidad.
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nos reciban cierta atencion. Asimismo, el orden en que se tratan los temas
en una reunién puede influir en las decisiones finalmente tomadas.

¢ Racionalizacion: Interpretar la realidad de forma que se justifiquen los
resultados de las decisiones tomadas o puntos de vista especificos. A me-
nudo, al racionalizar una decisién se enmascaran los propdsitos realmente
perseguidos o se apela a valores, motivos o normas “superiores” o a los
modos habituales de pensar.

e Utilizar la ambigiiedad: Mantener comunicaciones poco clarasy que pue-
den interpretarse de formas multiples. Dado que las normas de una orga-
nizacion limitan las acciones que se pueden realizar, cuanto mas vagas se
mantengan dichas normas mas opciones habra para llevar a cabo las pro-
pias intenciones. La ambigiiedad permite que existan varias interpretacio-
nes alternativas sobre una situacién o una decisién en concreto que, en
efecto, mantiene las opciones abiertas de un modo que no seria posible si
el problema, la situacion o el lenguaje fueran mas explicitos.

¢ Construir una imagen favorable: Crearse la imagen de tener actitudes,
capacidades, valores o actitudes atractivas, que los demas valoran. Se trata
de obtener el apoyo de los demds con base en las cualidades percibidas
de nuestro cardcter, en vez de en nuestra auténtica personalidad o en la
calidad de nuestras decisiones. Cualquier intento de que alguien acepte
una decisién o un posicionamiento en un debate simplemente porque se
lo pedimos —en vez de a partir de su andlisis independiente- es un ejemplo
de esta tactica.

* Quid pro quo: Negociar intercambios con otros para asegurase los resulta-
dos deseados. Aquello que se intercambia pueden ser recursos materiales,
pero también recursos no materiales como la atencién, el tiempo, las des-
trezas, el reconocimiento o las alabanzas.

e Asignar recursos: Distribuir recursos que se tienen bajo control de forma
que se aumente el poder en la relaciones con los demaés. Los recursos que
pueden distribuirse incluyen a menudo la informacioén, los recursos finan-

cieros, las instalaciones o el esfuerzo personal.

¢ Formar coaliciones: Asegurarse aliados, tanto entre los miembros de la or-
ganizacion como en los grupos de interés externos. Las coaliciones retinen
a personas con preocupaciones similares y combinan el poder de todas en

cierto asunto.

¢ Cooptar a miembros de la oposicion: Situar a un represente del grupo
“opositor” en nuestro equipo para la toma de decisiones, induciendo asi
que se muestre a favor, en vez de en contra, de nuestros intereses. Pue-

de considerarse como una forma buscar aliados. Obviamente, esta tactica
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presenta el riesgo de que la persona cooptada pueda influir sobre nosotros
y no al revés.

e Crear obligaciones: Hacer que los demas se sientan en deuda con uno,
de forma que hagan lo que se desea. Una forma sutil de esta tactica se
observa en el hecho de que cuando las personas son invitadas a participar
en una decision, luego se sienten mas inclinadas a apoyar la ejecucién de
la decision tomada.

e Utilizar un sustituto: Utilizar un intermediario para asegurar la confor-
midad de los demas. El sustituto es alguien aceptable para las personas en
quien se desea influir, que actta en vez del interesado principal y que se
ocupa de influir sobre las personas objetivos, en ocasiones sin que estos
lleguen a saber que hay alguien detras del intermediario.

e Generar perturbaciones: Perturbar el equilibrio de la organizacién para
controlar las opciones entre las que los demas pueden elegir. Se trata de
generar o reforzar una situacién intolerable de forma que se pueda, en-
tonces, llevar adelante la solucién deseada. Es una tactica arriesgada que

a menudo no obtiene buenos resultados.

e Formar y orientar: Transmitir conocimientos, capacidades, valores, o
comportamientos especificos a otras personas para inculcarles nuestras

metas, valores, filosofia o comportamientos deseados.

¢ Desarrollar a los demas: Aumentar las capacidades de otras personas, au-
mentado asi el poder global. Se basa en el supuesto de que a medida que
aumentan las capacidades, las habilidades y las destrezas, esta nueva ener-
gia se dirigird hacia los objetivos mutuamente aceptados. Esta tactica, jun-
to a la de formar y orientar, es una de las mas utilizadas por los superiores
para cambiar el comportamiento de sus subordinados.

e Recompensar: Premiar o castigar a otros para obtener su apoyo. Es una
tactica similar a la asignacion de recursos. Las recompensas pueden ser

positivas o negativas, materiales o psicologicas.

e Controlar los criterios de decisidn: Seleccionar los criterios por los que
se tomaran las decisiones de forma que resulten las decisiones deseadas
con independencia de quien decida. Esta tactica resulta menos amenazan-
te para los demads que involucrarse en un conflicto sobre decisiones o so-
luciones especificas. Asi, se obtiene un control sobre la decision resultante

sin el riesgo inherente a una confrontacién o a la apariencia de dominio.

¢ Legitimar el control: Formalizar el derecho a decidir con base en la posi-
cion en la jerarquia organizativa, el derecho legal a ejercer ese poder, en la
costumbre o en los procedimientos habituales. Se trata de adscribir las pro-

pias 6rdenes a algo o alguien “superior”, presentaindonos como actuando
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para una autoridad mads alta a la que todos los miembros de la organiza-
cion respetan y obedecen.

¢ Colocar en la organizacion: Situar a personas aliadas en puestos estraté-
gicos o aislar a potenciales oponentes. Una vez se ha logrado esto, las per-
sonas que nos deben lealtad estan en posiciéon de proporcionarnos infor-
macion necesaria o control sobre otros recursos importantes.

e Crear rituales: Inducir, en otros o en la organizacién, patrones de compor-
tamiento institucionalizados que fomentan el mantenimiento de nuestra

posicién de poder.

e Utilizar simbolos: Utilizar objetos, ideas o acciones simbdlicos para anun-
ciar o mostrar la autenticidad de nuestro poder, o para expandirlo. Los
simbolos de poder pueden tomar formas muy distintas, como el uso del
lenguaje, la ubicacion o el disefio de la oficina, el coche, recibir opciones
sobre acciones, etc. Los simbolos impactan sobre las actitudes, las emocio-
nes y las creencias mas que sobre el control real de recursos tangibles.
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