EL LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
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RESUMEN: En el presente articulo se abordan aspectos relativos a la gestion del cam-
bio en las organizaciones actuales y se vincula su eficacia al liderazgo de los que
lo dirigen. En la primera parte se tratan los aspectos mds importantes sobre el
significado del cambio, se sefialan los motivos por los que este cambio debe ser
dirigido, organizado y gestionado y se apuntan algunas estrategias para ello. En
el segundo apartado se analizan el concepto de liderazgo y direccion, se presen-
tan algunos resultados de investigaciones recientes y se examina el papel tan
relevante que juega el liderazgo de los directivos en la consecucion de los resul-
tados organizativos.

PALABRAS cLAVE: Cambio organizativo, Gestion del cambio, Liderazgo, Estilo de lide-
razgo, Direccion vy liderazgo.

ABstracT: This article deals with aspects related to management of change in nowa-
days organizations, and the effectiveness attached to the leadership of those who
manage it. In the first part the most significant aspects of change are treated,
and the causes why this change has to be managed and organized are pointed
out. Some strategies for doing it are indicated. In the second part the concepts
of leadership and management are analysed. Some results of recent investiga-
tions are shown and the significant role of leadership is considered in relations-
hip to the attainment of management outcomes.
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1. GESTION DEL CAMBIO®?

«Cuando falleci6 Stenhouse * sus alumnos plantaron un arbol
en el campus de la Universidad de Norwich. Al pie del 4rbol
colocaron una placa con un pensamiento clave de su obra y de
su vida: Son los profesores quienes, a fin de cuentas, van a trans-
formar el mundo de la escuela, comprendiéndolo. No los politi-
cos, no los investigadores externos a la escuela, no los técnicos
que elaboran los materiales. Ellos son, si se quiere, facilitado-
res, ayudadores, posibilitadores del cambio. Los verdaderos
protagonistas de las transformaciones son los profesores y pro-
fesoras que estén en las aulas, que trabajan en la escuela».

(SanTOs GUERRA, M. A.*)

En primer lugar, cuando hablamos de cambio en el contexto organizati-
vo nos referimos a la transicion existente entre dos momentos, uno presen-
te y otro futuro que mejora la situacién de partida, por lo que cambio y mejo-
ra estan intimamente relacionadas, de tal manera que no existira cambio si
no se ha instaurado una mejora. Diremos, por tanto, que la organizacién ha
cambiado cuando ha conseguido que las cosas sean diferentes, siempre mejo-
res que las pasadas.

El paso del presente al futuro, la transicién entre el estado actual y el dese-
ado es, evidentemente, un espacio objeto de gestion, de direccién y de lide-
razgo, de ahf que hablemos de la gestién del cambio como un &mbito de tra-
bajo propio de los directivos de la organizacién. Este apartado se centrara
en orientar esta transicién, porque las cosas no cambian y, por tanto, no mejo-

?  Laargumentacion expresada en este apartado ya ha sido abordada en otros tra-
bajos de la autora.

3 Lawrence Stenhouse (1926-1982) es una de las principales personalidades de
la corriente surgida en torno a la investigacién y el desarrollo curricular de la década
de los setenta.

Su idea es la aplicacién de la investigacion en la accién, para €l teoria y préctica
deben aparecer unidas.

Quiere que los profesores tengan un papel activo en la investigacion de la ense-
fianza. Mejor que hacer efectivas las ideas de investigadores externos, prefiere que sea
el profesor el que investigue su propia practica y valore su situaciéon de una manera
critica. Haciendo esto lograra un desarrollo profesional significativo, se hara mas auto-
nomo en los juicios sobre su practica y descubrird como puede hacer mas educativa
la ensefianza.

Para Stenhouse, la institucién educativa debe ser auténoma y creativa para poder
asi adaptar los cambios externos a propdsitos internos.

* M. A. Santos GUERRA, «El drbol de Lawrence Stenhouse», en La investigacion-
accion como estrategia de cambio en las organizaciones (Sacastizasar, M. A., y PErro, C.),
Argentina: La Crujia, 2002, 11.
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ran sé6lo con buena voluntad, sino que se requiere del conocimiento y de la
aplicacién de una serie de estrategias y acciones que pueden asegurar cier-
tos niveles de éxito.

Este cambio, para que sea lo mas eficaz posible, debe ser siempre mane-
jado, controlado y planificado por sus protagonistas. Desde este enfoque el
cambio jamas debera venir dirigido por otros ajenos a la organizacién, uni-
dad, departamento o equipo, aunque es cierto que en la mayoria de las oca-
siones son los de fuera (una nueva legislacién, la evolucién del perfil de los
alumnos, las tecnologias de la informacion y la comunicacién, la existencia
de modelos de calidad, la movilidad de estudiantes...) los que hacen que las
organizaciones se planteen la necesidad de cambiar.

El modo en que las instituciones implementen mejoras va a depender en
gran medida del enfoque que tengan sobre el cambio. Las instituciones que
estan abiertas a las demandas del entorno, que tienen inquietud por dar
respuestas diferentes a los nuevos escenarios educativos y que conciben el
riesgo y la innovacién como una oportunidad para desarrollarse son las que
retinen los requisitos esenciales para abordar cambios y conseguir mejoras
significativas.

Hasta aqui se ha insistido en algunas de las ideas fundamentales sobre el
cambio. Una de ellas es asociar siempre cambio con mejora, otra es que el
cambio se produce de abajo arriba, desde la organizacién hacia el Sistema
Educativo y que para que produzca los efectos deseados nunca debe ser
impuesto. Ademads de éstos, existen otros principios basicos que se deben
tener en cuenta para conseguir cambios exitosos, éstos son:

e Elesencial papel que juega la direccion de la organizacion. Las personas
de la organizacion, el personal docente y no docente son imprescindi-
bles para implementar las mejoras y hacer que las cosas sean diferen-
tes, es necesario contar con las personas de la organizacion, ellas tie-
nen que ser los agentes de ese cambio. Por ello, para conseguir que el
personal de la institucién se sienta verdaderamente inmerso en la cul-
tura de la mejora, es imprescindible el ejercicio de un liderazgo capaz
de visionar el cambio, de ilusionar a su personal, de convencer de su
necesidad y de conseguir los apoyos necesarios.

e La participacion como estrategia para el cambio. Para una 6ptima ges-
tién del cambio se aconseja el uso de multiples técnicas (como el con-
senso, la reflexién participativa, el desarrollo de equipos, entre otras)
que fomenten la mayor participacién posible de los agentes implica-
dos, para ello se requiere concebir la organizacién de manera diferen-
te, mucho mas flexible,

e La relacion del cambio con los resultados de la organizacion. Cambiar vy,
por tanto, mejorar siempre tiene un propdésito que es conseguir algo, pues
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bien, esta meta ha de estar orientada a conseguir la eficacia y eficiencia
organizativas. Si los nuevos paradigmas de gestién propugnan el cambio
como una formula de desarrollo personal y organizativo es porque con-
tribuye a mejorar los resultados, por tanto, en la planificacién del cam-
bio es imprescindible determinar los resultados que se desean alcanzar.

o La perspectiva sistémica de la organizacion. En la Gestién del Cambio
se postula la consideracién de totalidad de la organizacién. Se parte del
principio que cualquier cambio, por muy pequefio que sea, debe ser
abordado desde toda la organizacién, porque otros elementos de la
misma, ajenos al foco objeto de mejora, también se veran afectados. El
cambio 6ptimo afecta a toda la organizacion.

e La consideracion del cambio como un proceso. Para conseguir los resul-
tados deseados es muy importante trabajar las tres fases del proceso de
cambio que desarrollamos a continuacién:

1.1.  EL PROCESO DE CAMBIO

Por regla general, la tendencia cuando se detecta algtin problema que es
objeto de mejora es ponerse a trabajar, a HACER, para LOGRAR mejorarlo.
Sin embargo, todos los autores expertos en Gestién del Cambio?® centran su
atencién en una primera fase a la que denominaremos VER. Para que el cam-
bio sea efectivo es imprescindible recorrer ordenadamente las tres fases del
proceso.

VER

LOGRAR HACER

Modelo basico de cambio

5 S. Roseins, Comportamiento organizacional, México: Prentice Hall, 1987, 467,
también propone un modelo con tres fases a las que denomina: Descongelacion (Fase 1:
Destinada a reducir los bloqueos), Movimiento (Fase 2: En la que se desarrolla el plan)
y Recongelacién (Fase 3: Dedicada a consolidar los cambios).
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1.2.  VER LA NECESIDAD DE CAMBIAR

La gestion del cambio es un imperativo de la tarea directiva, es una res-
ponsabilidad que tienen los directivos de las instituciones que consiste fun-
damentalmente en el reconocimiento de la necesidad de cambio. Cuando una
organizacién no reacciona ante aquellas sefiales o indicios de problemas que
acontecen en el entorno y que aconsejan la introduccién de cambios puede
decirse que estamos asistiendo al fracaso de la institucion.

El experimento realizado con dos ranas vivas es una clasico para eviden-
ciar lo anterior:

* Se meti6 a una de ellas dentro de una cazuela llena de agua fria. Dicho
recipiente se colocé sobre un quemador en el que la temperatura iba
subiendo gradualmente.

e Como el cambio de temperatura se fue produciendo lentamente, la rana
se fue aletargando placenteramente al hervir el agua.

¢ El experimento con la otra rana se hizo de forma diferente, introdu-
ciendo la rana en la cazuela cuando el agua estaba en ebullicién, el ani-
mal salt6 fuera y asi sobrevivié.

La analogia con el mundo de las organizaciones es clara: no ver o no
oir la informacién relevante del entorno o de los efectos que éste esta cau-
sando en la instituciéon puede ocasionar consecuencias dramaticas. Si los
indicios de problemas o las dificultades provenientes del entorno no son per-
cibidos a tiempo pueden poner en un serio aprieto a la propia organizacion.

Es en esta fase cuando se deben analizar las barreras organizativas que exis-
ten en la organizacién, y en funcién de este diagnéstico la direccién actuara
en consecuencia, trabajando sobre ellas con el fin de preparar a la organiza-
cioén para afrontar el cambio. No todas las instituciones son iguales, no todas
estan en el mismo nivel de madurez para cambiar, por ello, la direccién debe
diagnosticar su situacién y determinar el momento y el modo mas adecuados.

Tres son las barreras tipicas del cambio: Tamafio, Cultura y Personas. Un
conocimiento de cémo esta la situacion de la organizacién en funcién de
estos tres elementos permitird adoptar las mejoras estrategias para la ges-
tién del cambio.

Estos tres elementos pueden actuar de manera independiente, es decir, el
tamario no determina los otros dos y viceversa. Por ejemplo, podemos encon-
trarnos instituciones de tamafno medio, con una cultura muy cerrada al cam-
bio y un personal poco motivado para ello. La mayor dificultad puede estar en
el caso de una organizacién de gran tamarfio, con cultura muy cerrada y sin un
numero de personas suficiente para desarrollar cambios. En este caso, el tiem-
poy el esfuerzo dedicados a desbloquear esta situacion es mayor que en otras
circunstancias mas favorables. Por este motivo no existen recetas en la gestiéon
del cambio, lo que para unas es bueno, para otras puede ser nefasto.
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1.2.1. El tamarvio de la organizacion

Con respecto al tamano de la organizacién no hay duda de que el creci-
miento es uno de los peores enemigos de una organizacion, sin embargo, esto
no es siempre asi, ya que la realidad indica que existen grandes organiza-
ciones gobernables, agiles y flexibles y que existen pequenas organizaciones
ingobernables, pesadas e inflexibles.

Cuando el tamafio es muy grande la recomendacién para la gestién del
cambio es actuar como una pequefia organizacion, aun siendo grande, y para
ello se requiere trabajar sobre el otro elemento: la cultura de la organizacién.

1.2.2.  La cultura de la organizacion

Se entiende por cultura de la organizacién una manera de estar y de ser,
y en consecuencia de vivir, de solucionar problemas y de relacionarse.

¢En qué medida la cultura puede ser un obstaculo para la adaptacién y
la flexibilidad de la organizacién? En un primer momento la solidez de los
comportamientos y la uniformidad puede suponer una fuente de ventaja fren-
te a culturas muchos més débiles y menos cohesionadas. Sin embargo, para
mantenerse, e incluso mejorar, es preciso una cultura organizativa en la que
se estimule el debate, la diversidad intelectual y la busqueda incesante de
mejores alternativas. Sélo si la cultura de la organizacién acepta estas pre-
misas se convertird en un motor de cambio y no en un obstaculo o barrera.

Si el grado de apertura existente en la organizacién es adecuado, se pro-
ducira un cambio proactivo, tomando la iniciativa y haciendo que las cosas
sucedan. Sin embargo, si se inicia el cambio en una organizacién con una
cultura muy cerrada, no preparada para ello, se producira una cambio reac-
tivo, creandose un escenario mucho peor que el que existia antes de iniciar
el cambio.

1.2.1.  Las personas v el cambio en su organizacion

La resistencia al cambio se define como aquellas fuerzas restrictivas que
obstaculizan un cambio. Estos «miedos» son debidos a la incertidumbre y pér-
dida de control de la nueva situacién, falta de confianza, ruptura de la rutina,
pérdida de derechos adquiridos... en general, miedo a lo desconocido.

Algunas de las manifestaciones mas tipicas que tienen las personas que
se resisten al cambio pueden ser:

¢ Cuestionar de manera quisquillosa cualquier detalle del proyecto de
cambio.

e Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

e Remitir el proyecto a la aprobacién de multiples comités de estudio.
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¢ Fingir indiferencia o abstenerse de cooperar en el proceso.

e Recordar nostalgicamente el pasado.

¢ Posponer el estudio del proyecto cuando se disponga de mas tiempo.
¢ Adoptar comportamientos legalistas.

e Expresar un «yo te avisé».

¢ Desacreditar a los iniciadores del cambio.

¢Y cémo se podria actuar para vencerlas? Algunas posibles estrategias
son:

1. Ajustando el modo de gestion e implantacién del cambio a las carac-
teristicas de la organizacién El modelo se ha de ajustar a las necesi-
dades de la organizacién y no la organizacién al modelo.

2. Haciendo un cambio participativo, desde el principio del proceso.
3. Creando un compromiso comun, la direccién no puede abordar los
cambios en solitario, necesita de la colaboracién de su personal.

4. Escuchando las expresiones de resistencia y manifestando empatia.
Ponerse en lugar del otro para conocer sus miedos y preocupaciones.

5. No combatiendo la resistencia, hay que buscar la raiz, analizando
las causas de esa resistencia.

6. Generando informacioén de hechos, necesidades, objetivos y efectos
del cambio, comunicando aquélla informaciéon mas significativa y
relevante.

7. Buscando apoyos que fomenten la credibilidad, tanto apoyos inter-
nos como externos a la organizacién.

8. Planteando abiertamente los problemas, no las soluciones de mane-
ra unilateral, analizando siempre los «por qués» del problema.

9. Planteando el coste-beneficio del cambio, para convencer es impor-
tante encontrar las ganancias del cambio, nadie cambia si no encuen-
tra un beneficio personal.

10. Realizando cambios continuamente, aun cuando sean pequefios, asi
se crea la cultura de la mejora continua.

Como se puede comprobar esta fase tiene como objetivo fundamental con-
seguir el apoyo necesario de las personas. Pero la direccién no puede espe-
rar que todo el personal esté receptivo. Siempre existe un grupo, no muy
numeroso, que se haga lo que se haga jamas cambiara. Por lo que debe cen-
trar y concentrar toda su energia en los que quieren, éstos son los que nece-
sitan toda la atencién y todo el tiempo de la direccién, son los verdaderos
agentes de cambio.

Cuando se anticipan las dificultades para el cambio, se prevén las posi-
bles barreras y se afrontan los cambios sobre la base del consenso y discu-
sién en grupo, el cambio tiene mas probabilidad de resultar efectivo.
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Lewin y colaboradores, durante la IT Guerra Mundial, realizaron una
experiencia sobre cambio de habitos alimenticios. Ante la escasez de carnes
habitualmente consumidas en los hogares americanos, el objetivo educati-
vo era persuadir sobre el consumo de visceras (corazoén, rifiones, mollejas,
higados, ...) que eran alimentos no consumidos habitualmente e incluso
abiertamente rechazados. Trabajaron con seis grupos de amas de casa. Tres
grupos recibieron una charla educativa, impartida por una ama de casa
experta en nutricién. En la charla se exponian las ventajas nutritivas del con-
sumo de esa carne, algunas sugerencias culinarias para su preparacion, y el
significado de colaboracién comunitaria que su consumo tenia en un momen-
to de escasez en el pais.

Los otros tres grupos reciben una breve exposicién de las ventajas nutri-
tivas y de la necesidad de colaboracién comunitaria. Inmediatamente se abrié
una discusién sobre «las posibilidades de que las amas de casa del pais par-
ticipen en un programa de cambio de los habitos alimenticios, en concreto
amas de casa como ustedes». La discusiéon pone de manifiesto las dificulta-
des para el cambio y el monitor junto con el grupo plantean alternativas que
lo faciliten. Al final de la reunién, a mano alzada, las amas de casa expresan
su propésito de introducir visceras en la dieta.

De los tres primeros grupos, sélo un 3% de las amas de casa introdujeron
visceras en la dieta de modo habitual. De los otros tres grupos restantes un
32% hizo efectivo ese cambio durante las semanas siguientes.

1.3. HACER EL CAMBIO

Es la fase del movimiento, de desarrollar las acciones planificadas, de la
creacion de equipos, en fin, de la puesta en marcha del plan de mejora.

En esta fase es importante que la direccién prevea y facilite los recursos
y los apoyos necesarios para no bloquear el proceso. En este sentido, propo-
nemos tener en cuanta al menos tres condiciones estructurales basicas: los
espacios, los tiempos y los reconocimientos®.

1.3.1. Los espacios vy los tiempos

Aunque pudiera parecer trivial este aspecto, no debemos dejar de hacer
unas previsiones minimas de espacios fisicos para facilitar el despliegue del
proyecto de cambio.

¢ En este apartado se han seguido las ideas aportadas por C. Acupo y J. ANTON,
Despliegue y organizacion de equipos de mejora, Bilbao: Fundacién Horreum Funda-
zioa, 2003.
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Nos referimos al espacio que necesitaran el o los equipos para celebrar
sus encuentros, sus reuniones, sus planificaciones y, por qué no, para reali-
zar los trabajos que se hayan programado.

De la misma forma resulta dificil tener una reunién en la misma sala
donde unos o mas profesores que no pertenecen al equipo estan intentan-
do repasar unos apuntes, preparar una clase o, simplemente, pasar unas
notas.

Hace falta espacios independientes y de uso exclusivo, aunque sea a deter-
minadas horas, donde poder dejar unos documentos sin que nadie los des-
coloque o donde disponer del material necesario para la tarea.

Otro detalle considerado como «espacio fisico» es el que constituye un
tablén informativo donde ir dejando notas y avisos, registrando la evolucién
de un trabajo o simplemente informando al equipo y a los demés de la mar-
cha del proceso.

Este detalle puede resultar motivador para el propio equipo y para los
demas, que ven cémo avanza y se materializa la mejora que persiguen sus
compaifieros. Se puede incrementar la participacién de otros y, lo que si se
incrementa es, la comunicacién dentro de la propia organizacién. No olvi-
demos que es uno de los aspectos basicos de la mejora continua.

Es necesario también hacer previsiones de tiempos que no alteren grave-
mente el normal desarrollo de la actividad profesional o personal, para faci-
litar las reuniones y encuentros de los equipos, el desempetio de las nuevas
tareas que se acometen, etc.. En definitiva, facilitar el apoyo y los recursos
necesarios a los colaboradores para que hagan su trabajo. Darles el clavo pero
también facilitarles el martillo para que lo puedan clavar.

1.3.2. Los reconocimientos

Dijo Mark Twain: «Soy capaz de vivir hasta dos meses con un reconoci-
miento». El reconocimiento es la manifestacion, publica o privada, de la gra-
titud que se le debe a una persona por algo que ha hecho. Puede hacerse de
multiples maneras, pero no debemos caer en la tentacién de recurrir a las
econémicas. Entonces apareceran nutridos «ejércitos de voluntarios» que
pugnaran entre ellos, dispuestos a la tarea con tal de obtener unos ingresos
extras.

Ya hace mucho tiempo que Skinner descubrié que el comportamiento
que no se refuerza se extingue. Por eso hay que saber estar en todo momen-
to y tener presente la necesidad que tiene, todo aquel que se esfuerza, de un
refuerzo sobre su actitud. Lo que puede resultar mas dificil es encontrar la
manera mas adecuada de hacerlo.

Existen multiples posibilidades de reconocer el trabajo bien hecho, lo
unico que hace falta es pensar un poco sobre ellas (de la misma manera que
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cuando queremos hacer un regalo en Navidad a un familiar) y otorgarlas,
con criterios objetivos (lejos de favoritismos y simpatias personales) de mane-
ra que se distinga a esa persona sobre las demas que no se han hecho acree-
doras a la distincién.

Para hablar de verdadera «cultura del reconocimiento» en las organiza-
ciones se debe trabajar porque se den una serie de circunstancias entre las
que no pueden faltar las siguientes:

¢ Debemos acostumbrar a todo el personal que el reconocimiento no viene
«de arriba» solamente. No podemos estar pendientes de que mi supe-
rior me reconozca si nosotros no lo hacemos con nuestros comparieros
o nuestros alumnos.

e Han de ser frecuentes. No debe ser necesario que ocurra algo muy tras-
cendental para que se produzcan, sin embargo tampoco se prodigaran
por cualquier cosa trivial.

e Como los premios y los castigos, deben ser lo mas inmediatos posible
al hecho que los ha motivado. Aunque pueden darse a toda una tra-
yectoria en un curso, en un trimestre, ....

* Deben ser «ocurrentes», por lo que hace falta pensar y ser creativos.

¢ Deben suponer algo memorable, alegre, asociado a situaciones felices.

Todo ello, porque con los reconocimientos se consigue, en primer lugar
incrementar la necesaria autoestima de las personas. Se saben apreciados
por su esfuerzo, comprenden que su esfuerzo ha llegado a uno de los objeti-
vos: que los demas se den cuenta de que lo estan realizando y eso les motiva
y les estimula.

En segundo lugar, incrementa la necesidad de fijarse nuevos objetivos.
«Si esto lo hemos conseguido, podemos conseguir méas cosas». El camino de
la mejora esta iniciado. Se sienten competentes, responsables y con el «ego»
crecido.

Para los demas también tiene ventajas: encuentran un modelo a seguir,
un acicate para emprender por su parte nuevas tareas, puesto que ven que
se reconocen. Con eso estd puesto en marcha, también, otro proceso: el de
la superacién personal y profesional.

Y, por ultimo, se ha potenciado la participacion y la comunicacién entre
las personas, con lo que hemos dado otro empujén al clima laboral y al ambien-
te de trabajo.

1.4. LOGRAR MEJORAS

El fin altimo de cualquier accién de cambio es lograr las mejoras previs-
tas. En este sentido, para no decaer en el intento y cerrar el ciclo del cambio
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con éxito, se recomienda que los objetivos de mejora sean alcanzables a corto
plazo. Proponemos, por tanto, que en los planes de mejora se formulen logros
a corto plazo con objeto de generar la credibilidad necesaria para sustentar
los esfuerzos a largo plazo. Aquellos objetivos de gran magnitud, que requie-
ren de un largo tiempo para verlos materializados en soluciones concretas
son recomendables sélo en situaciones de gran madurez institucional, cuan-
do la organizacion lleva tiempo inmerso en procesos de cambio y el perso-
nal esta suficientemente preparado para ello.

El proceso de cambio es ciclico, se inicia cuando se percibe la necesidad
de cambio, pero como es obvio, los comienzos son muy duros, porque no
todas las personas de la organizacién tienen la misma actitud hacia el cam-
bio, ni tampoco se dispone de suficiente experiencia. Las primeras acciones
y los primeros logros son fundamentales para ir aprendiendo y consiguien-
do aumentar el nimero de personas convencidas de esta necesidad, de ahi
que insistamos en los beneficios de los logros a corto plazo, concretados
en que:

e Proporcionan evidencias para continuar, ya que los equipos que lo han
iniciado perciben sus esfuerzos como que realmente estan mereciendo
la pena.

¢ Sirven para recompensar a los miembros de los equipos loando su tra-
bajo, elevando asi su moral y su motivacién.

¢ Facilitan datos concretos sobre la viabilidad de las ideas y acciones plan-
teadas.

e Permiten debilitar las actitudes resistentes al cambio.

e Favorecen que mds personas se enganchen en esta cultura de la mejo-
ra, aumentando el nimero de colaboradores activos por el cambio.

1.5.1. El ritmo del cambio

El proceso de cambio planteado hasta aqui es un modelo propicio en situa-
ciones en la que el cambio requiera de un ritmo normal, lo que permite tra-
bajar sobre las resistencias y desarrollar estrategias participativas.

Pero existen situaciones en las que la velocidad del cambio puede y debe
ser mucho mas rapida, por ejemplo cuando el nivel de resistencia al cambio
entre el personal es muy bajo o cuando la cultura organizativa es favorable
al cambio o cuando los agentes del cambio son lideres fuertes y cuentan con
una credibilidad muy elevada o, por dltimo, cuando la situacién que vive la
organizacion es de urgencia vital.

Si el escenario organizativo requiere de un cambio rapido entonces una
buena planificaciéon es la clave para su éxito. No queremos decir que en
otras circunstancias no se necesite una planificacién, ésta siempre es nece-
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saria, pero en cambios mas lentos es posible, y asi esta recomendado, ir
modificando aspectos de la planificacién en funcién de como se desarro-
llan los acontecimientos, mientras que en ritmos mucho maés acelerados,
esta posibilidad practicamente no puede existir, porque no hay tiempo. Cui-
dado con el ritmo que la direccién proponga para el cambio, éste debe estar
previsto en funcion de las circunstancias por las que atraviesa la organi-
zacién.

Un ritmo lento para situaciones que requieren una velocidad mas rapi-
da, o un ritmo rapido no planificado pueden producir efectos dificiles de
remontar, sobretodo en las personas, porque cualquier accién de cambio
exige esfuerzo, tiempo y sudor, y en algunas ocasiones hasta lagrimas, vy si,
ademas, éstos no han servido para nada, se ha desperdiciado una oportu-
nidad de oro y se ha jugado con los intereses de las personas, esto es lo mas
grave.

1.5.1. El liderazgo para el cambio

«Todo el valor de esta empresa esta en su gente. Si que-
mases sus fabricas, y s6lo conservasemos nuestra gente y
nuestros archivos de informacion, pronto seriamos tan fuer-
tes como siempre. Si te llevases a la gente, nunca nos recu-
perariamos».

(Tom WatsoN Jr., de IBM)

Toda situacién de cambio requiere de una direccién que lo planifique y
que lo gestione, es evidente, pero también es imprescindible que esa direc-
cién emplee con su personal ciertas estrategias, modos, comportamientos y
actitudes para lograr que ese cambio sea efectivo, puesto que la organizacién
lo conseguira sélo a través de todo su personal. El uso adecuado de dichas
actuaciones es lo que se conoce como estilo de liderazgo.

Los lideres de la organizacién son aquellas personas que en un momen-
to de su vida profesional han de desempefiar tareas de direccién, tanto de
personas como de equipos. Nos referimos a personas normales, profesores
de diferentes areas de conocimiento que, por diversos motivos, asumen por
un tiempo determinadas responsabilidades directivas, tales como direccién
de Departamento, de Escuela, de Instituto, de Facultad y, por supuesto, de
Universidad. Son precisamente estas personas las encargadas de desplegar
a lo largo de toda la organizacion los cambios necesarios, y son también las
que han de conseguir involucrar a su personal en las metas de la institucién
logrando su compromiso.

Por tanto, es tan necesaria la direccién como el liderazgo y no se puede
dar liderazgo sin direccién. Si dirigir es hacer las cosas conforme a un tiem-
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po v a un presupuesto determinado, la diferencia entre hacerlo bien y mejor
no viene por insistir mas en ello, sino por otros caminos, que van paralelos
a la capacidad de liderazgo de quien dirige. Una direccién sin el ejercicio de
algun tipo de liderazgo corre el riesgo de burocratizarse y de no conseguir
buenos resultados en su gestion.

En palabras de Bennis, «gestionar o administrar es lograr que las per-
sonas hagan correctamente lo que es necesario que se haga. Liderar es lograr
que las personas deseen hacer lo que es necesario que se haga. A los lide-
res se le sigue, atraen y arrastran. Los gestores ordenan. Los lideres comu-
nican».

Si el liderazgo es la capacidad para influir sobre la gente para que traba-
je con entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro del bien comun, sig-
nifica que el liderazgo se aprende y significa también que el liderazgo se jus-
tifica por lo que consigue.

En cuanto al primer significado, el desarrollo de capacidades para la
realizacién de una tarea o funcién es un proceso de aprendizaje, por ello
es imprescindible que la institucién identifique previamente los criterios o
competencias clave que hacen posible un mejor desemperio de la funcién
directiva y, posteriormente, disefie y ejecute todo un plan de formacién
especifico. A este respecto, segin los datos publicados por la Fundacién
Tripartita para la Formacién Continua, la formacién en las organizaciones
espafiolas ha ido creciendo en los tltimos afios, pero destaca significativa-
mente que a medida que el trabajador va asumiendo tareas de mayor res-
ponsabilidad menor es la formacién recibida. Estos datos reflejan que en
las organizaciones espanolas atin no hay tradicién en la formacion de direc-
tivos, por lo que felicitamos a la Universidad por demostrar sensibilidad en
este campo, iniciando un proceso de formacion para sus directivos.

Todos sabemos que la formacién no es la panacea del aprendizaje, claro
que no. Destacamos dos posibles motivos por los que esta formacién puede
resultar ineficaz. La primera es que la accién formativa no sea la adecuada,
con lo que el problema puede quedar solventado redisefidandola, la segunda
es si las personas que son objeto de esa formacién no quieren o no creen en
ella. En el marco de las competencias para la funcién directiva existe un ele-
mento esencial para que la formacién sea eficaz, es el motivo, el interés o el
valor que le concede a ese cargo la persona nombrada para ello. Es decir, ser
director debe ser una decisién personal de asumir dicha responsabilidad, de
ser consciente de la repercusién que puede tener en el bien comun su acti-
tud ante este cargo, no se puede ser director porque me lo piden, me lo man-
dan o no me queda mas remedio, entre otros motivos. Esta premisa es fun-
damental para el desempeno eficaz de cualquier funcién directiva y, por
supuesto, para el aprendizaje.
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El segundo significado desprendido de la definicién de liderazgo es que
en liderazgo no todo vale o no todo debe valer. Normalmente cuando se nos
pide poner ejemplo de lideres, se puede citar tanto a Ghandi como a Hitler,
y, desde luego, no es lo mismo uno y otro. Se es un buen lider en funcién de
lo que consigue y como lo consigue. Es determinante el resultado consegui-
do durante el ejercicio de liderar. Desde esta perspectiva, en la actualidad se
estan considerando aspectos tales como el liderazgo ético de los directivos o
el liderazgo basado en principios. Por eso es tan importante que en el seno
de la organizacion, de la institucién en particular, se establezcan parametros
de comportamiento y principios de actuacién, para guiar todo tipo de deci-
siones.

Hemos tratado hasta ahora algunas claves para un ejercicio de lideraz-
go eficaz y en este momento nos podriamos preguntar si existen habilida-
des, comportamientos y destrezas comunes para todos los que lideran. En
este sentido, aunque de liderazgo se lleva hablando desde mediados del
siglo pasado, faltan todavia buenas experiencias y més investigaciones,
sobretodo en el ambito que nos ocupa, el universitario. Probablemente se
deba a que es ahora cuando mas auge esta adquiriendo el papel que juegan
los directivos para el éxito de la organizacién y falta tiempo para su des-
pliegue. Lo que si se sabe, al menos hasta ahora, es que no existe un perfil
unico de liderazgo, que cada contexto y el momento en el que esté situado
la organizacién determinan los estilos de actuacién mas adecuados, pero
si se pueden plantear una serie de atributos o competencias genéricas para
liderar el cambio.

En este sentido, seleccionamos del trabajo de Ulrich, Zenger y Small-
wood’ su modelo de atributos del liderazgo, configurado desde la pers-
pectiva de lo que el lider debe ser, saber y hacer. Se agrupan en cuatro cate-
gorias generales denominadas: fijar el rumbo, movilizar la dedicacién
individual, generar capacidad organizativa y demostrar caracter personal.
Este y otros modelos como este pueden servir para orientar a la organiza-
cién en la identificacion de las suyas propias, las que han de poseer sus
directivos en funcién de su plan estratégico y para determinar con poste-
rioridad todo un plan especifico de formacién y evaluacién para su desa-
rrollo.

7 D. ULricH, J. ZENGER y N. SmMALLWOOD, Liderazgo basado en resultados, Barcelo-

na: Ediciones Gestién 2000, 2000, 23-33.
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RESUMEN DE ATRIBUTOS DEL LIDERAZGO

Fijar el rumbo, creando futuro
para la organizacion.

¢ Dar a la organizacion un rumbo claro y constante.

¢ Pensar profundamente y ver nuevas posibilidades.

¢ Demostrar responsabilidad inquebrantable frente al entorno.
¢ Dedicar recursos a las innovaciones que mejoren los resultados.
¢ Articular una vision, valores y estrategia tangibles.

¢ Inspirar una visién y un propésito compartidos.

e Mostrar conviccion en la creacién de una vision.

* Definir principios esenciales, darles forma y aplicarlos.

Movilizar la dedicacién perso-
nal, consiguiendo que las per-
sonas se comprometan con la
organizacion.

¢ Tener amor por la gente.

o Ser capaz de estar solo pero también de trabajar con otros.

e Entusiasmar, apoyar y animar, mas que juzgar, criticar y eva-
luar.

¢ Fomentar la colaboracién promoviendo metas conjuntas y for-
jando confianza.

¢ Demostrar la voluntad y capacidad de compartir el poder y el
control.

¢ Escuchar mas que hablar.

¢ Delegar e integrar al personal.

o Ejercer el poder mediante la dignidad.

e Crear oportunidades para que el personal aporte sus mejores
dotes intelectuales al esfuerzo de equipo.

¢ Gestionar la energia y mejorar el estado de animo de las per-
sonas.

¢ Crear emocion.

* Emplear el lenguaje para llegar al corazon.

Generar capacidad organiza-
cional, a través de procesos,
précticas y actividades que crean
valor para la organizacion.

¢ Hacer realidad el cambio y actuar como agente de cambio.

¢ Experimentar y correr riesgos.

¢ Originar el cambio en vez de reaccionar a las presiones exter-
nas que lo impulsan.

e Emplear la aportacion e ideas de otros como estimulos para el
cambio.

¢ Buscar oportunidades en el cambio y no excusas para evitarlo.

Demostrar caracter personal,
credibilidad, honestidad, inspi-
racién imparcialidad y capaci-
dad de apoyo a otros.

o Vivir los principios practicando lo que se predica.

¢ Creer en uno mismo: autoconfianza.

¢ Buscar oportunidades para aprender.

* Responder al reto de superarse.

¢ Gestionar eficazmente las situaciones complejas, ambiguas y
contradictorias.

¢ Contemplan posibilidades nuevas que «rompan el molde».

o Instar a considerar alternativas contrarias a la intuicion.
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Todas estas competencias genéricas del directivo serdn adecuadas en la
medida que proporcionan buenos resultados para la organizacién, 16gica-
mente. Dentro de la amplia gama de resultados posibles, la satisfaccion del
personal es uno de ellos. En este sentido las investigaciones existentes al res-
pecto demuestran que las competencias basadas en el Hacer del lider, en movi-
lizar y dinamizar a su personal tienen relacién directa con la satisfaccion del
personal. Los datos que se manejan estiman que el clima es consecuencia,
entre un 70 y un 80%, de los estilos del lider, e impacta entre un 30 y un 40%
en los resultados de negocio.

Ahondando algo mas en esta tltima idea, imagine el lector que de la lista
siguiente tiene que organizar, por orden de importancia, las dieciocho pro-
puestas que se formulan, atendiendo a la siguiente cuestion: ¢qué espera de
quién le dirige?

Que cumpla sus compromisos.

Que me apoye y me ayude para poder hacer bien mi trabajo.
Que me ayude a desarrollar mi carrera profesional.

Que me controle.

Que me diga claramente qué espera de mi.

Que me ensefie.

Que me escuche y cuente con mis ideas y opiniones.

Que me exija.

Que me reconozca lo que hago bien, y me corrija lo que hago mal.
Que me suba el sueldo.

Que no disponga de mi tiempo sin consultar conmigo.

Que respete los horarios y funciones de cada uno.

Que se interese por mi trabajo/ tarea, que sepa lo que hago.
Que sea claro en la comunicacion de decisiones y tareas.
Que sea coherente y consecuente.

Que sea ejemplo de lo que predica.

Que sea justo y equitativo.

Que tenga un trato personal respetuoso.

¢Coinciden sus respuestas con las obtenidas en un estudio realizado a
1.612 personas en activo de grandes empresas espafiolas?

1. Que escuche y cuente con mis ideas y Opiniones ...........cooeeerererenenen. 50,43 %
2. Que sea coherente y consecuente .. 49,94 %
3. Que sea claro en la comunicacion de decisiones o tareas................... 44,48 %
4.  Que me reconozca lo que hago bien y me corrija lo que hago mal .... 40,01 %
5. Que sea justo y equitativo 35,92 %
6. Que me apoye y me ayude para poder hacer bien mi trabajo 35,92 %
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7. Que desarrolle mi carrera profesional ...........cccoovvvviriririviririririrrnirienns 34,80 %

8. Que me diga claramente que espera de mi 31,14 %

9. Que cumpla SUS COMPTOIIISOS .......vuvrivieiireieieerineieietsestseieeeeseseeseseneeas 28,41 %
10. Que sea ejemplo de lo que Predica .......oovveevivieiereieieieieieeseeeeenan 28,35 %
11. Que tenga un trato personal reSPEtiOSO ......cvevevevevererererererererererererenenas 26,18 %
12.  Que se interese por Mi trabajo ........ccceevvveeerririeiereisieiereieeeseieesesesenenes 20,60 %
13, QUE ME ENSENE ..eovrerreerierieereeieereeeeseesreesreesaeesseesseens . 1911 %
14.  Que no disponga de mi tiempo sin contar CONMIZO ........cocevevererererenes 9,55 %
15, QUE COMITOLE .vviviiiiiiiieeei ettt es et eseeseeaeeaeeneeneenean 6,95 %
16. Que respete los horarios y funciones de cada uno ............ccoccoevueeee. 6,20 %
17, QUE ME EXIJA .eueeuiiiiieieieiiriii ettt sttt 5,71 %

Fuente: Otto Walter Espana®.

En definitiva, la mayoria de las personas encuestadas demandan: «Jefes
que escuchen, que cuenten con las ideas y opiniones de su equipo, que sean
coherentes, consecuentes y claros en la comunicacion de decisiones y tare-
as, que reconozcan lo que su gente hace bien y corrijan lo que hace mal. A
ser posible que sean justos y equitativos, que apoyen y ayuden a sus colabo-
radores para que realicen bien su trabajo, y que desarrollen sus carreras pro-
fesionales».

De este estudio destacamos, también y como curiosidad, que pedirle «que
me suba el sueldo» no es una prioridad de primer orden, por encima de esta
reivindicacién se sittian las otras 17 propuestas restantes, curioso al menos,
pero justificado por los autores de dicho estudio, ya que sefialan que «en entor-
nos con un pobre ejercicio del liderazgo, con desconocimiento de los com-
portamientos directivos adecuados, es decir, con jefes inconsecuentes, injus-
tos, malos comunicadores o que equivocan su forma de supervisar y reconocer,
es mas facil que surja ese clima de reivindicacién hostil y ambiente negativo».

Algunas pistas arrojan este tipo de estudios, entre otras que no se cues-
tiona que la direccién deba mandar y controlar, pero si que, incluso en esas
funciones, debe saber hacerlo dentro de los principios basicos del compor-
tamiento de liderazgo.

Por tltimo, recogemos a continuacion lo que opina el experto en lideraz-
go, el profesor del IESE Santiago Alvarez de Mon®, con respecto a lo que
espera de quien le dirige, y que pueden servir de reflexién para los que atin
consideran que dirigir y liderar es tarea facil.

®  Otro WALTER, ¢ Qué esperas de tu jefe? www ottowalter.com, 2001.
®  SANTIAGO ALVAREZ DE MoON, Expansion y Empleo, 17y 18 de enero de 2003.
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«La retribucion, el agradecimiento, la promocién, no son anhelos
fiables, todo lo méas consecuencia légica de un trabajo bien hecho. Si
siendo merecedor de un reconocimiento, éste no llega, toca pasar la
péagina de una organizacion estupida que agrede talento.

Insisto, la motivacién es mia. Si misteriosamente dispongo de ella,
he de renovarla, juguetona, se extravia enseguida. Si la perdi en algtin
recodo del viaje, he de salir a su encuentro. ¢;Qué le queda a mi jefe
entonces? Que no me desmotive, que me deje en paz, ¢le parece poco?
Un jefe que fija notablemente las reglas del partido, que facilita los
recursos para la alta competicién, que se retira discretamente a un
segundo plano, que no manipula, que permanece alerta en el banqui-
llo por si se le necesita, es un rara avis. También un empleado que, apa-
sionado del deporte de vivir, se pone las pilas y gana el partido que libra
consigo mismo.

Dios los cria y ellos se juntan. Elija qué partido quiere jugar. Cuan-
do lo sepa, sabra qué jugadores necesita».

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Todas las organizaciones en general y la Universidad en particular, estan
inmersas en procesos de cambio, esto es algo inevitable, existe y, por tanto
no queda mas alternativa que afrontarlo, dirigirlo y gestionarlo, si se desea
realmente que la institucién sobreviva en el tiempo.

Para conseguir esos resultados esperados, se debe contar con el personal

de la organizacion, ellos son la clave. Se necesitan personas involucradas y
comprometidas con las metas de la institucion, pero esto no consigue sin el
ejercicio de un liderazgo capaz de movilizar, ilusionar, apoyar, reconocer, ...

Pero para que el liderazgo sea efectivo, se deben tener en cuenta, al menos,

las siguientes consideraciones:

— Por parte de la institucién:

¢ Una definicién institucional sobre las competencias basicas para un

ejercicio de liderazgo eficaz.

e Una formacién especifica basada en dicho modelo competencial.

— Por parte de los directivos:

o Tener interés por asumir la responsabilidad de dirigir.
e Estar en buena predisposicién para el aprendizaje.
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