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uchas organizaciones y sus

promotores de cambio desean la
construccion  de  sus estados  futuros
deseados que les  permitan  generar
mayor bienestar, valor y permanencia en
los mercados y para esto realizan diversos
gjercicios de diagndstico para conocer su
vulnerabilidad para enfrentar el entorno
actual y futuro, y entonces tomar decisiones
y realizar proyectos que les permitan
mejorar e innovar. Sin embargo, muy pocas
veces se realiza un diagndstico especifico
para conocer las caracteristicas propias de la
organizacion que pudieran favorecer (u
obstaculizar) el cambio mismo, o mejor
llamadas las precondiciones de una
organizacion.

Estas precondiciones existen en todas las
organizaciones (en mayor 0 menor
magnitud) y determinan la velocidad del

cambio, y en algunos casos, la

imposibilidad para realizarlo.

Las precondiciones que obstaculizan los
procesos de cambio son:

= Liderazgo disfuncional — Aqui
tenemos problemas de liderazgo en
distintos niveles de la organizacion
y comunmente asociados a estilos
autocraticos (poco democraticos),

con poco consenso y libre
expresion, asi como poca inversion
en el desarrollo  humano

(capacitacion, actualizacion,
educacion 'y crecimiento). Un
sintoma de este liderazgo
disfuncional esla orientacion de
toda accion, hacia la satisfaccion
del “jefe” inmediato superior y no
al cliente (todos trabajan para tener
contenta a la organizacion, pero no
al mercado). Pero también puede
relacionarse con unvacio de
liderazgo (falta de capacidad,
vision, etc.) y el ejemplo maés
comun es el de una empresa
familiar sin un sucesor “campeo6n”
del padre fundador o bien, un lider
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impuesto sin la experiencia y el
conocimiento de la organizacién.

Feudos o facciones. - Las
organizaciones estan divididas en
grupos 0  redes  derivadas
de distintos  intereses (que no
necesariamente son los de la
organizacibn misma y no son
comunes entre todos los grupos) y
el personal estd (o debe estar)
alineado a alguna de las facciones
para sobrevivir. Estos grupos
pueden o no tener poder,
pero ejercen presiones
internas que promueven
lealtades a actores internos y
nunca la lealtad al cliente. Las
decisiones de un grupo son atacadas
(sin razones logicas) por otro grupo,
y en consecuencia, las iniciativas de
mejoramiento solamente tendran
éxito si son “apadrinadas” por el
grupo con mayor fuerza. Las
facciones pueden ser de jefes vs.
subordinados, &reas vs. areas,
ideologias vs. ideologias, entre
otros casos.

Inestabilidad en la toma de
decisiones. - Los procesos de
cambio no pueden estar sujetos a
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cambios en la direccion 'y
estrategias a realizar derivados de
una falta de estabilidad en los
actores y sus decisiones. Por
ejemplo, cambios continuos en la
alta direccién (e.g. decisiones
divergentes tomadas por duefios y
directivos), cambios radicales en
las estrategias de un afio a otro,
cambios sexenales sin continuidad,
fusiones de empresas, entre otros.
Cualquier proceso mejora 0
innovacién requiere de procesos
estables como medio para tener
éxito. La inconsistencia,
impredecibilidad y
dispersion simplemente  son el
sintoma de variables y factores
fuera de control administrativo y
técnico y por lo tanto, elementos
gue reducen la probabilidad de
éxito de cualquier iniciativa de
cambio.

Falta de viabilidad. - Esta
precondicion se refiere a la poca o
nula viabilidad de los productos y
servicios de la organizacion (e.g.
productos “no atractivos”) en un
mercado, empresas con estrategias
y proyectos no factibles o bien, de
organizaciones  que intentan

“sobrevivir’ con el modelo de
cambio erréneo (e.g. empresas que
aplican un modelo de calidad total
cuando lo que necesitan es una
restructuracioén financiera).

= Corrupcion. - Una organizacion
donde existen fines e intereses
ocultosya sea de un individuo
(lider) o wuna red interna de
individuos, totalmente ajenos a la
mision fundamental y vision rectora
de cambio. La corrupcion no
necesariamente esta relacionada a
la extorsion o intercambio de
dadivas, sino el simple hecho
de actuar y tomar decisiones
enfocadas a intereses particulares
ajenos al bien comun o rector de
la organizacion. En casos
extremos, el cambio dificilmente se
podra realizar en una organizacion
que promueve antivalores,
interacciones perversas y
comportamientos inefectivos.

Los presentes factores una vez
diagnosticados requieren del disefio de
estrategias especificas que permitiran
construir escenarios propensos para el
cambio. Es fécil confundir los anteriores
factores como “problemas de

contactanos: comunidad@keisen.com

KE

ISEN




KEISEN KNOWLEDGE ARTICULOS

LIDERAZGO & EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

comunicacion” 0 bien “problemas de KEISEN
actitud” ya que su origen y tratamiento es S
diferente.

Como conclusién, es necesario reflexionar
gue el cambio ordenado, si bien requiere de
una vision y direccion de las acciones,
requiere de un profundo entendimiento de
las estructuras, redes internas, actores,
modelos y en general, los factores que
promueven u obstaculizan el mismo, para
poder  mitigarlos o  fortalecerlos,
garantizando asi una transicién mas rapida 'y
efectiva.

En KEISEN Consultores contamos con
el Modelo KEISEN & SYMLOG que
evalla los valores y las creencias que guian
el comportamiento de individuos, equipos y
culturas  organizacionales, obteniendo
resultados que son analizados para el Contenido relacionado:
disefio y la implementacion de estrategias
gue contribuyan con la mejora de la
efectividad y el desarrollo de unidad

organizacional. o Precondiciones __que _ favorecen _u
obstaculizan un cambio
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