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Nota del autor

Este libro no es un tratado académico. Es un cuaderno de campo.

Lo escribí después de más de veinticinco años dirigiendo áreas de tecnología, equipos de infraestructura, desarrollo, datos y riesgo, en empresas privadas y en organizaciones con propósito social. Muchas de las escenas que vas a leer ocurrieron. Otras son la mezcla de varias reuniones, varios jefes y varios errores, algunos de ellos míos. Cambié nombres, sectores y cifras para proteger a las personas. Lo que no cambié es la lógica de lo que pasó.

Cuando cito una investigación, la referencia está al final. Cuando doy una opinión, la firmo como opinión. Y cuando te pido que hagas algo, es porque yo ya pagué el precio de no hacerlo.

Una advertencia antes de empezar: algunos capítulos te van a incomodar. Si en algún momento sientes que estoy describiendo a tu jefe, sigue leyendo. Si sientes que te estoy describiendo a ti, sigue leyendo con más atención.

Jorge Grajales

Medellín, Colombia




Introducción: El fin de los líderes de diapositiva


La reunión donde todo estaba en verde

Era un martes a las siete y media de la mañana. Comité de gerencia. Café recalentado, aire acondicionado demasiado fuerte y una presentación de cuarenta y dos diapositivas.

El gerente de operaciones de turno, un hombre brillante para hablar, pasó la lámina del tablero de proyectos. Todo en verde. Doce iniciativas, doce semáforos verdes. Hubo aplausos discretos. Alguien dijo “excelente gestión”.

Yo llevaba pocos meses como Director de Tecnología y Sistemas de Información. Tenía en mi portátil otro tablero. El mío. El que se alimentaba de los registros reales de la mesa de ayuda, de los tickets abiertos y de las horas consumidas por los proveedores. En ese tablero, cuatro de esos doce proyectos llevaban seis semanas sin un solo avance verificable.

Levanté la mano.

—Perdón, ¿el proyecto de integración con facturación está en verde porque avanzó o porque no se ha medido?

Silencio.

No fue un silencio dramático de película. Fue peor. Fue ese silencio administrativo en el que todos miran el celular al mismo tiempo. El gerente sonrió y respondió:

—Está en verde porque está dentro del plan. Lo vemos después, Jorge.

Nunca lo vimos después.

Tres meses más tarde, el proyecto explotó. La integración no funcionaba, la facturación se represó durante dos semanas, el flujo de caja se resintió y hubo que contratar horas extra de un proveedor a tarifa de urgencia. Cuando se hizo el análisis de causas, la conclusión oficial fue “complejidad técnica imprevista”.

No fue la complejidad técnica. Fue el maquillaje.

Esa mañana aprendí algo que me ha acompañado el resto de mi carrera: en la mayoría de las empresas, el problema no es la falta de información. Es la falta de valentía para mirarla.


CITA DE TRINCHERA

“El semáforo verde más peligroso es el que nadie se atreve a auditar.”





Lo que veinticinco años en tecnología me enseñaron sobre las personas

Empecé como ingeniero. Me formaron para resolver problemas que tienen solución: un servidor que no responde, una base de datos corrupta, una red que se cae. En ese mundo, la verdad es binaria. El sistema funciona o no funciona.

Después me tocó dirigir. Y descubrí que las organizaciones no son binarias. Son políticas, emocionales, contradictorias y, muchas veces, profundamente asustadas.

Durante casi siete años dirigí el área de tecnología en Tiempos S.A.S. Me tocó la arquitectura de sistemas, la mesa de ayuda y la transformación digital de procesos que llevaban años funcionando “porque sí”. Luego asumí la gerencia de tecnología y transformación digital en la Fundación Socya, una organización con propósito social, donde llegué a liderar al mismo tiempo los equipos de infraestructura, desarrollo, datos, riesgos y sistemas integrados de gestión.

En ese camino hicimos cosas de las que me siento orgulloso. Automatizamos más de ochenta procesos con un asistente basado en inteligencia artificial y logramos ganancias de eficiencia operativa superiores al veinte por ciento. Montamos planes de recuperación ante desastres y continuidad de negocio que llevaron la disponibilidad de los sistemas críticos al 99,9 %. Pasamos de no saber cuántos proyectos tecnológicos teníamos en marcha a tener trazabilidad sobre la totalidad del portafolio.

Pero te voy a confesar algo. Ninguno de esos logros fue, en esencia, técnico.

El asistente que automatizó los ochenta procesos se pudo construir en pocos meses. Lo que tomó más de un año fue que la gente confiara en él. Que el coordinador que llevaba diez años haciendo el mismo reporte a mano aceptara que una máquina lo hiciera, sin sentir que lo estaban preparando para despedirlo. Para eso tuvimos que diseñar un programa entero de adopción al que llamamos “Confianza Digital”. No era de software. Era de miedo.

El plan de recuperación ante desastres tampoco fue difícil por los servidores redundantes. Fue difícil porque, para diseñarlo, alguien tenía que admitir en voz alta que el sistema actual era frágil. Y admitir fragilidad, en muchas salas de juntas, se paga caro.

La trazabilidad del portafolio no se logró con una herramienta de gestión de proyectos. Se logró cuando los líderes de cada iniciativa dejaron de reportar lo que el comité quería escuchar y empezaron a reportar lo que realmente estaba pasando.

Todo era sobre personas. Siempre fue sobre personas.



También fui parte del problema

Sería deshonesto escribir un libro sobre liderazgo sin maquillaje y presentarme como el héroe de todas las historias. No lo fui.

Durante años tuve una tendencia que mis equipos sufrieron en silencio: me metía en el detalle técnico más de lo necesario. Revisaba configuraciones que ya habían sido revisadas. Reescribía correos de mis coordinadores. Corregía un diagrama de arquitectura a las once de la noche porque “así quedaba mejor”.

Yo lo llamaba rigor. Mi equipo lo vivía como desconfianza.

Me di cuenta el día que una de mis mejores ingenieras, en una conversación de retroalimentación, me dijo con una calma que todavía recuerdo:

—Jorge, no necesito que revises mi trabajo. Necesito que me digas qué problema quieres que resuelva y que me dejes resolverlo.

Esa frase me dolió más que cualquier auditoría. Porque tenía razón. Y porque me obligó a ver que, sin darme cuenta, estaba entrenando a mi equipo para esperar mi aprobación en lugar de pensar por sí mismo.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Moderado. La microgestión del líder técnico rara vez nace de la maldad. Nace de la inseguridad disfrazada de excelencia. Pero el efecto sobre el equipo es el mismo: dependencia, lentitud y talento que se va.



Te cuento esto porque quiero que entiendas desde la primera página el contrato de lectura: aquí no vamos a señalar solo a los otros. Vamos a mirarnos.



La brecha entre el discurso y la trinchera

Hay dos organizaciones dentro de cada organización.

La primera vive en las diapositivas. Tiene valores pintados en la pared, una misión inspiradora, un tablero de indicadores que siempre mejora y un plan de transformación digital con un nombre creativo. En esa organización, la gente está “alineada”, los líderes “empoderan” y el cambio “se gestiona”.

La segunda vive en la trinchera. Es la de las personas que se quedan hasta las nueve de la noche corrigiendo los datos que el sistema nuevo no carga bien. La de los supervisores que saben que el indicador de satisfacción se mide solo a los clientes que no se quejaron. La de los analistas que renuncian sin que nadie entienda por qué, aunque todos lo sabían.

El trabajo de un líder de verdad es cerrar esa brecha. El trabajo de un líder de diapositiva es administrarla.

El líder de diapositiva no miente exactamente. Selecciona. Escoge el periodo de comparación que más le favorece. Muestra el promedio y esconde la dispersión. Reporta los proyectos iniciados en lugar de los terminados. Habla de “aprendizajes” cuando debería hablar de pérdidas.

Y lo más preocupante: muchas veces lo premiamos. Lo ascendemos porque presenta bien, porque nunca trae malas noticias, porque “maneja muy bien a la junta”.

Durante años la organización tolera esta brecha porque el entorno lo permite. Pero hay momentos en que la realidad cobra la cuenta. Una crisis de caja. Una auditoría externa. Un cliente grande que se va. Una transformación digital que, en lugar de acelerar, se estrella.



Por qué la transformación digital no fracasa por la tecnología

Las cifras son conocidas y, aun así, se ignoran. Una encuesta de McKinsey de 2018 encontró que menos del 30 % de las transformaciones digitales logran mejorar el desempeño de la organización y sostener esa mejora en el tiempo. Boston Consulting Group, en 2020, llegó a una conclusión similar: alrededor del 70 % de estos programas se quedan cortos frente a sus objetivos.

Cuando estos proyectos fallan, la explicación oficial casi siempre culpa a la tecnología. El proveedor no cumplió. La plataforma era inmadura. La integración fue más compleja de lo esperado. Los datos estaban sucios.

En mi experiencia, eso es cierto en la superficie y falso en el fondo.

Los datos estaban sucios porque durante diez años nadie tuvo el incentivo de limpiarlos. La integración fue compleja porque cada área defendió su propio sistema como un feudo. El proveedor no cumplió porque nadie se atrevió a decirle a tiempo que no estaba cumpliendo. Y la plataforma era inmadura porque se escogió en una presentación comercial y no en una prueba de concepto seria.

Detrás de cada falla técnica hay una decisión humana. Y detrás de muchas decisiones humanas equivocadas hay algo que pocos libros de gestión se atreven a nombrar: soberbia directiva.

La soberbia directiva es la convicción de que el cambio lo deben hacer otros. Es el gerente general que aprueba un ERP de varios millones de dólares pero sigue pidiendo sus reportes en Excel a su asistente. Es el vicepresidente que exige “cultura de datos” y luego descarta el análisis que contradice su intuición. Es el comité que lanza un programa de agilidad y mantiene un proceso de aprobación de compras de seis firmas.

La transformación digital es, antes que nada, una transformación de poder. Cambia quién tiene la información, quién decide, quién se equivoca en público y quién deja de ser imprescindible. Por eso duele. Y por eso los líderes que no están dispuestos a transformarse a sí mismos terminan saboteando, a veces sin saberlo, la transformación que dicen liderar.


MÉTRICA CLAVE

Tasa de adopción real vs. tasa de licencias activas. Si pagas 500 licencias y solo 180 personas usan la herramienta para su trabajo diario (no para “entrar a revisar”), tu transformación está al 36 %, diga lo que diga el informe del proveedor.





Lo que dicen los datos sobre por qué fallan los cambios

Hace casi treinta años, John Kotter publicó en Harvard Business Review un artículo que todavía se cita en cualquier programa de gestión del cambio. Su tesis era incómoda para la época: las transformaciones no fracasan por falta de estrategia, sino por errores de liderazgo previsibles. Declarar victoria demasiado pronto. No crear sentido de urgencia. Subestimar el poder de la visión. No anclar los cambios en la cultura.

Lo llamativo es que tres décadas después, con nubes, inteligencia artificial y metodologías ágiles, los errores siguen siendo los mismos. Cambió la herramienta. No cambió la naturaleza humana.

Cuando analizo los proyectos de transformación que he visto caer, encuentro casi siempre la misma secuencia:


	Un anuncio grande. La gerencia presenta el programa con nombre propio, logo y video institucional.

	Una inversión tecnológica importante. Se compra la plataforma antes de entender el proceso.

	Un equipo de proyecto aislado. Tecnología y un consultor externo cargan con todo; las áreas de negocio “apoyan” cuando les queda tiempo.

	Unos primeros meses de entusiasmo. Talleres, capacitaciones, fotos.

	El choque con la operación real. Los datos no cuadran, los procesos tienen excepciones que nadie documentó, los usuarios clave están demasiado ocupados para probar.

	La negociación silenciosa. Se recorta alcance sin anunciarlo, se aplazan módulos, se mantiene el sistema viejo “en paralelo, por si acaso”.

	El cierre administrativo. Se declara el proyecto terminado. El sistema nuevo convive con hojas de cálculo que hacen el trabajo real.



Ninguno de esos pasos es técnico. Todos son decisiones de liderazgo.


MÉTRICA CLAVE

Índice de sistemas en la sombra. Número de procesos críticos que, después de una implementación, siguen dependiendo de hojas de cálculo, correos o bases de datos paralelas. Cada uno es una confesión de que la transformación no llegó hasta el final.





El costo de no decir la verdad en una organización

Hay un concepto de la economía que me ayuda a explicar esto a las juntas directivas: la asimetría de información. Cuando quien ejecuta sabe mucho más que quien decide, y además tiene incentivos para no contarlo todo, las decisiones se degradan.

En las empresas, esa asimetría es enorme. El analista sabe que el dato está mal. El coordinador sabe que el proveedor no va a cumplir. El gerente intuye que el presupuesto no alcanza. Pero entre cada nivel hay un filtro que suaviza, redondea y embellece. Para cuando la información llega a la junta, ya pasó por cuatro o cinco filtros. Es una fotografía con tantos retoques que ya no se parece a la persona.

Nassim Taleb insiste en un principio que aplica perfecto a la dirección de empresas: no confíes en las recomendaciones de quien no asume las consecuencias de equivocarse. Muchas de las peores decisiones que he visto se tomaron en comités donde nadie tenía la piel en juego. El que propuso el proyecto ya había sido ascendido cuando fracasó. El que firmó el contrato ya estaba en otra empresa cuando apareció la letra pequeña.

Liderar sin maquillaje significa reducir esos filtros. Bajar a la trinchera. Hablar con quien opera. Ver los datos crudos de vez en cuando. Y, sobre todo, proteger a quien trae la mala noticia, porque de eso depende que la próxima mala noticia llegue a tiempo.



Cómo leer este libro: manual de supervivencia y ejecución

Este libro está organizado en seis módulos.

El Módulo I describe los estilos y arquetipos de liderazgo que conviven hoy en las organizaciones que intentan transformarse. No para que te pongas una etiqueta, sino para que reconozcas tus sombras.

El Módulo II es el más incómodo. Habla del líder tóxico, de la epidemia de la irresponsabilidad y del maquillaje de cifras. Ahí vas a encontrar las excusas más comunes que usan los directivos para no aceptar sus resultados y las técnicas visuales y contables con las que se disfraza la realidad en una presentación ejecutiva.

El Módulo III aborda dos temas que la mayoría de líderes prefiere delegar en Recursos Humanos: despedir y retener. Te voy a dar frases exactas para usar en una desvinculación y otras que nunca debes pronunciar. También vas a aprender a distinguir la rotación sana de la que te está desangrando en silencio.

El Módulo IV entra en el motor de la organización: la cultura que se vive (no la que se declara), la innovación que llega al cliente (no la que se queda en el laboratorio), la simplificación de procesos antes de digitalizarlos y la eficiencia operativa y administrativa que no destruye a la gente.

El Módulo V mira hacia adelante: cómo liderar en la era de la inteligencia artificial, cómo gestionar el riesgo y la continuidad del negocio, cómo decidir con información incompleta y cómo priorizar cuando todo parece urgente.

El Módulo VI es un laboratorio. Seis talleres prácticos para aplicar el lunes por la mañana: una auditoría de verdad organizacional, una matriz de decisiones difíciles con un guion de despido ético, un simulador de entrevistas de permanencia, un test de madurez cultural, un laboratorio de simplificación y eficiencia, y una sala de priorización con diagnóstico de preparación para la IA.

A lo largo del texto vas a encontrar cuatro tipos de recuadros:


	[NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD]: comportamientos que, si los ves en ti o en tu equipo, exigen acción inmediata.

	[HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK]: modelos y listas de verificación para usar en tu trabajo.

	[CITA DE TRINCHERA]: frases que escuché, dije o aprendí en momentos de tensión real.

	[MÉTRICA CLAVE]: indicadores que te recomiendo medir para no engañarte.



Puedes leerlo en orden o saltar al capítulo que hoy te quita el sueño. Pero te pido una sola cosa: no lo leas como espectador. Ten un lápiz cerca. Anota nombres. Anota decisiones que estás postergando. Si al terminar un capítulo no tienes al menos una acción concreta para esta semana, vuelve a leerlo.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Regla de las tres preguntas para cada capítulo:


	¿Qué verdad de este capítulo estoy evitando en mi organización?

	¿Qué decisión estoy postergando por miedo, comodidad o política?

	¿Qué voy a hacer distinto antes del próximo viernes?





Las organizaciones no cambian por las presentaciones que hacen. Cambian por las conversaciones difíciles que se atreven a tener.

Empecemos.





Módulo I. Arquetipos y estilos de liderazgo en la era digital

Antes de cambiar la organización, entiende qué tipo de líder la está dirigiendo. Empezando por ti.




Capítulo 1. La evolución del mando en entornos de cambio acelerado


El jefe que lo sabía todo

Durante buena parte del siglo veinte, el mando funcionó con una lógica sencilla. El jefe sabía más. Tenía más años, más información y más contexto. Su trabajo era decidir. El trabajo del equipo era ejecutar.

Ese modelo tenía sentido cuando la información viajaba despacio. Cuando el gerente regional era el único que veía el informe consolidado de ventas. Cuando el conocimiento técnico tardaba años en volverse obsoleto.

Hoy, un analista de veintiséis años con acceso al tablero de datos puede saber antes que el vicepresidente que una línea de negocio se está cayendo. Un desarrollador junior puede conocer mejor que su director la arquitectura de la nube que sostiene la operación. Un cliente puede publicar una queja que llega a cien mil personas antes de que el área de servicio la registre.

El jefe que lo sabía todo ya no existe. Lo que existe es el jefe que cree que lo sabe todo. Y ese es mucho más peligroso.


CITA DE TRINCHERA

“Cuando llegué al comité con los datos, el gerente me dijo: ‘Eso no puede ser, yo conozco este negocio hace veinte años’. Tenía razón. Conocía el negocio de hace veinte años.”





Estilos tradicionales: lo que funcionó y por qué dejó de funcionar

No voy a demonizar el liderazgo tradicional. Muchos de los mejores líderes que conocí eran profundamente jerárquicos y, aun así, sus equipos los habrían seguido a cualquier parte. La jerarquía no es el problema. El problema es la jerarquía usada como sustituto del criterio.

Repasemos rápido los estilos con los que muchos de nosotros crecimos.


El comando y control

Decide arriba, ejecuta abajo. Funciona muy bien en crisis agudas, cuando no hay tiempo de deliberar: un incendio en un centro de datos, un ciberataque en curso, una emergencia operativa. Funciona muy mal para innovar, porque la innovación necesita que la gente de abajo se equivoque sin pedir permiso.



El paternalista

Cuida a su gente como a una familia. Genera lealtad enorme. Pero también genera dependencia, evita conversaciones difíciles y suele postergar despidos necesarios “porque Fulano tiene tres hijos”. Ya hablaremos de eso en el Capítulo 6.



El burócrata

Confía en el procedimiento por encima de las personas. Es útil en entornos regulados donde el error cuesta vidas o multas. En entornos digitales, se convierte en el gran freno: cada cambio necesita un comité, cada comité necesita un acta y cada acta necesita tres firmas.



El transaccional

Te pago, me cumples. Metas claras, incentivos claros, consecuencias claras. Es honesto, pero insuficiente. Los profesionales del conocimiento no se mueven solo por bonificaciones. Daniel Pink lo documentó con detalle: cuando el trabajo exige creatividad y juicio, la autonomía, la maestría y el propósito pesan más que el incentivo económico una vez cubierta la base.




Estilos digitales: menos títulos, más criterio

El entorno digital no inventó nuevos líderes. Hizo visible quién lidera de verdad y quién solo ocupa el cargo.


El líder habilitador

Su trabajo no es dar respuestas. Es quitar obstáculos. Pregunta “¿qué te está frenando?” más veces que “¿por qué no has terminado?”. Sabe que su equipo está más cerca del problema que él.



El líder basado en evidencia

Decide con datos, pero sabe que los datos no deciden. Distingue entre una correlación y una causa. Pregunta de dónde sale el número antes de aplaudirlo.



El líder de redes

No dirige solo a su equipo. Conecta áreas, rompe silos, entiende que el valor en una organización digital se crea en las fronteras entre departamentos: entre tecnología y comercial, entre datos y operaciones, entre riesgo e innovación.



El líder aprendiz

Admite en público lo que no sabe. Pide que le expliquen. No le da vergüenza preguntar qué es una API o cómo funciona un modelo de lenguaje. Esa humildad no lo debilita; lo vuelve creíble.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Del mando al criterio: cinco cambios de pregunta








	Pregunta del mando tradicional
	Pregunta del liderazgo digital





	¿Quién autorizó esto?
	¿Qué aprendimos de esto?



	¿Por qué no me consultaste?
	¿Qué información te faltó para decidir solo?



	¿Cuándo termina?
	¿Qué valor entrega primero?



	¿Quién tiene la culpa?
	¿Qué parte del sistema permitió el error?



	¿Cumplimos el plan?
	¿El plan sigue teniendo sentido?










El liderazgo híbrido: la verdad incómoda

Aquí viene la parte que los consultores de moda no te dicen: no vas a escoger entre estilo tradicional y estilo digital. Vas a necesitar ambos, y vas a tener que saber cuándo usar cuál.

El día que un ransomware cifró parte de nuestros servidores de archivos en una de las organizaciones donde trabajé (por fortuna, con respaldos probados), no convoqué un taller de cocreación. Di órdenes. Aislar segmentos de red. Desconectar equipos. Activar el plan de recuperación. Comunicar a la gerencia cada treinta minutos. Ninguna discusión.

Dos semanas después, cuando revisamos qué había fallado, cambié por completo de modo. Pregunté, escuché, dejé que el equipo propusiera. Fue un ingeniero de soporte, no yo, quien detectó el punto ciego en la política de contraseñas que había permitido la entrada.

El liderazgo híbrido no es tibieza. Es precisión. Es saber leer el momento.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Matriz de selección de estilo según el momento










	Situación
	Urgencia
	Incertidumbre
	Estilo recomendado





	Crisis operativa o de seguridad
	Alta
	Baja (sabes qué hacer)
	Directivo, órdenes claras



	Crisis sin precedentes
	Alta
	Alta
	Directivo en lo inmediato, consultivo en el diagnóstico



	Proyecto de innovación
	Baja
	Alta
	Habilitador, experimentación



	Operación estable
	Baja
	Baja
	Delegación y control por indicadores









La paradoja: más datos, menos empatía

Hay un efecto secundario de la era digital del que se habla poco. Nunca habíamos tenido tanta información sobre nuestros equipos y nunca los habíamos conocido tan poco.

Sé cuántos tickets cerró cada ingeniero esta semana. Sé a qué hora se conectó a la VPN. Sé cuántas horas registró en el sistema de proyectos. Puedo ver un tablero que me muestra la productividad de cuarenta personas en tiempo real.

Y, sin embargo, hubo un año en el que no me enteré de que uno de mis coordinadores estaba atravesando un divorcio hasta que me presentó la renuncia. Sus indicadores estaban bien. Hasta que dejaron de estarlo, de golpe.

El dato te dice qué está pasando. Rara vez te dice por qué. Y casi nunca te dice qué está a punto de pasar en la cabeza de una persona.

Los líderes que se enamoran de los tableros corren el riesgo de gestionar números en lugar de gestionar personas. Empiezan a confundir actividad con compromiso, conexión con presencia y silencio con conformidad.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. Vigilancia digital disfrazada de gestión del desempeño. Medir el tiempo de conexión, los clics o los minutos de inactividad de profesionales del conocimiento destruye la confianza y premia la simulación. La gente aprende a parecer ocupada, no a ser útil.





Lo que el líder digital nunca debe delegar

Delega la tecnología. Delega los reportes. Delega la operación. Pero hay tres cosas que nunca debes delegar, por más herramientas que tengas:

Primero, la conversación uno a uno. Treinta minutos cada dos semanas con cada persona que te reporta. Sin agenda de proyecto. Con una sola pregunta de arranque: “¿Cómo estás de verdad?”. Y luego, cállate.

Segundo, la interpretación de los datos críticos. Puedes delegar la construcción del tablero, nunca la lectura. Si no entiendes un indicador, no lo firmes. Si no sabes cómo se calcula, pregunta hoy.

Tercero, el ejemplo frente al cambio. Si pides que el equipo use la nueva plataforma, sé el primero en usarla. Si pides que se documenten los procesos, documenta los tuyos. La gente no sigue lo que dices. Sigue lo que haces cuando crees que nadie te está mirando.


MÉTRICA CLAVE

Índice de conversaciones reales. Número de reuniones uno a uno realizadas en el mes ÷ número de reuniones programadas. Si está por debajo del 80 %, tu equipo está aprendiendo que lo urgente siempre le gana a ellos.





Las cuatro fuerzas que cambiaron el mando

No es solo que haya más tecnología. Hay cuatro fuerzas concretas que transformaron la forma en que se ejerce la autoridad dentro de una organización. Entenderlas te ayuda a dejar de pelear contra ellas.


1. La democratización de la información

Hace veinte años, el informe mensual de ventas lo veían cinco personas. Hoy, un tablero en la nube lo ven cincuenta, en tiempo real, desde el celular. El poder que antes daba “saber primero” se diluyó. El jefe ya no puede sostener su autoridad en el acceso exclusivo a los datos. La tiene que sostener en el criterio para interpretarlos.



2. La velocidad de obsolescencia del conocimiento

Lo que un ingeniero sabía de redes en 2005 le servía, con ajustes, hasta 2015. Lo que hoy sabe un analista sobre modelos de lenguaje puede quedar desactualizado en dieciocho meses. Esto invierte la pirámide: los más jóvenes suelen estar más cerca de la frontera técnica que sus jefes. Un líder que no lo acepta termina tomando decisiones con mapas viejos.



3. La transparencia externa

Los colaboradores califican a sus jefes en portales públicos de empleo. Los clientes publican sus experiencias en redes. Un despido mal hecho puede circular en un grupo de mensajería antes de que la persona llegue a su casa. La reputación del líder ya no se construye solo hacia arriba, con la junta. Se construye también hacia afuera y hacia abajo.



4. El trabajo distribuido

Con equipos híbridos y remotos, el liderazgo por presencia murió. Ya no puedes “ver” quién trabaja. Tienes que aprender a dirigir por resultados, a escribir con claridad, a confiar sin vigilar y a crear conexión con personas que quizás nunca has visto en persona. Muchos líderes formados en la cultura del “calientasillas” todavía no lo han procesado.


CITA DE TRINCHERA

“Durante la pandemia descubrí quiénes de mis coordinadores sabían liderar y quiénes solo sabían supervisar. Los primeros siguieron igual. Los segundos se volvieron locos porque no podían ver a la gente.”






El modelo de liderazgo situacional, revisado

Paul Hersey y Ken Blanchard propusieron hace décadas una idea que sigue siendo útil: el estilo de liderazgo correcto depende de la madurez de la persona frente a una tarea específica. Alguien puede ser experto en infraestructura y principiante en gestión de proveedores. Con la misma persona, en el mismo día, necesitas dirigir en un tema y delegar en otro.

En entornos digitales, agrego una variable: la madurez del propio líder frente a la tecnología en juego. Si tu equipo domina una herramienta que tú no entiendes, tu papel no es dirigir la ejecución técnica. Es hacer las preguntas correctas sobre riesgo, costo y valor, y dejar que el equipo decida el cómo.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Matriz de dominio cruzado









	
	El equipo domina el tema
	El equipo no domina el tema





	El líder domina el tema
	Delega y acompaña como mentor. Resiste la tentación de hacerlo tú.
	Enseña y dirige. Documenta lo que enseñas.



	El líder no domina el tema
	Pregunta, aprende y protege. Tu valor es quitar obstáculos.
	Peligro. Trae apoyo externo y reduce el tamaño de las apuestas.









Autoridad formal vs. autoridad ganada

Cuando asumí la gerencia de tecnología en una organización con equipos de infraestructura, desarrollo, datos, riesgos y sistemas de gestión, tenía la autoridad formal sobre cinco frentes muy distintos. Pero no tenía la autoridad ganada en ninguno. Los de datos no me conocían. Los de riesgo me veían como “el de sistemas”. Los de gestión de calidad no entendían por qué un gerente de tecnología les iba a hablar de procesos.

La autoridad formal te la da un cargo. Te permite firmar, aprobar y decidir. La autoridad ganada te la da la gente, y solo se construye con tres cosas: competencia demostrada, coherencia entre lo que dices y haces, y cuidado genuino por las personas.

Las primeras semanas no di órdenes. Pregunté. Me senté con cada equipo a entender qué los frustraba, qué habían intentado sin éxito y qué necesitaban de mí. Luego resolví dos o tres problemas pequeños pero molestos que llevaban meses sin solución. No eran estratégicos. Eran una licencia que no se aprobaba, un acceso que nadie habilitaba, una reunión semanal que no servía para nada. Esas victorias pequeñas me compraron la confianza para luego pedir cosas grandes.


MÉTRICA CLAVE

Prueba de la ausencia. Si mañana desaparecieras dos semanas sin conexión, ¿qué decisiones se quedarían detenidas? Si la lista es larga, tu equipo depende de tu autoridad formal. Si es corta, construiste autoridad distribuida.





Para llevar a la oficina el lunes


	Identifica la última crisis que gestionaste. ¿Usaste el estilo correcto para el momento?

	Revisa tu tablero de indicadores de equipo. Marca cuáles miden valor y cuáles miden actividad.

	Agenda esta semana una conversación uno a uno que llevas postergando.







Capítulo 2. Los arquetipos del líder moderno: luces y sombras


Por qué los arquetipos sirven (y por qué son peligrosos)

Las tipologías de liderazgo se venden bien porque nos dan una etiqueta. Hacemos un test, nos sale “visionario estratégico” y salimos felices. El problema es que los test casi siempre muestran nuestras luces y casi nunca nuestras sombras.

En este capítulo te propongo cuatro arquetipos que he visto repetirse en organizaciones que intentan transformarse: El Arquitecto, El Apagafuegos, El Político y El Catalizador. Ninguno es bueno o malo. Todos tienen un lado que construye y un lado que destruye. Y la mayoría de los líderes somos una mezcla de dos o tres, con uno dominante bajo presión.

Léelos pensando en ti. Luego, piensa en tu jefe. Luego, en tu equipo directivo. Vas a entender muchos conflictos que hoy te parecen personales.



El Arquitecto


Luces

El Arquitecto piensa en sistemas. Ve la organización como una estructura que se puede diseñar. Le encantan los modelos de procesos, las arquitecturas de datos, los mapas de capacidades y las hojas de ruta a tres años. Cuando entra a una empresa desordenada, en seis meses pone orden.

Es el líder que diseña el plan de continuidad de negocio antes de que haya un desastre. El que pregunta “¿y esto escala?” cuando todos celebran un piloto exitoso.



Sombras

El Arquitecto se enamora del plano y se olvida de los habitantes. Diseña procesos perfectos que nadie entiende. Construye gobiernos de TI tan sofisticados que aprobar un cambio pequeño toma tres semanas. Bajo presión, se vuelve rígido: “Eso no está en el alcance”.

Su sombra más grave es la parálisis por diseño. Prefiere no lanzar nada antes que lanzar algo imperfecto. En entornos digitales, eso es una sentencia de muerte.


CITA DE TRINCHERA

“Teníamos la mejor arquitectura de datos del sector. En papel. Dos años después seguíamos sin un solo tablero en producción.”






El Apagafuegos


Luces

El Apagafuegos es el héroe de la crisis. Cuando todo se cae a las dos de la mañana, él contesta. Sabe dónde están los cuerpos enterrados del sistema. Resuelve. Tiene una capacidad de ejecución bajo presión que impresiona a cualquiera.

Toda organización necesita al menos uno. Sin él, la primera caída grave se convierte en catástrofe.



Sombras

El Apagafuegos necesita fuegos. Si no los hay, inconscientemente los permite. No documenta porque documentar lo haría reemplazable. No forma a su equipo porque su valor depende de ser el único que sabe. Celebra las noches sin dormir como prueba de compromiso.

Las empresas suelen premiarlo con ascensos. Y ahí empieza el problema: un Apagafuegos con poder construye una cultura donde la prevención no se ve y el heroísmo sí. Nadie recibe un reconocimiento por el incendio que nunca ocurrió.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Moderado a alto. Cuando una sola persona es indispensable para operar un sistema crítico, la organización no tiene un héroe. Tiene un riesgo concentrado con nombre propio. Lo veremos en el Capítulo 8 como “nodo clave de conocimiento”.






El Político


Luces

Seamos honestos. Las organizaciones son sistemas de poder, y el Político lo entiende mejor que nadie. Sabe a quién hay que convencer antes de la reunión, cómo presentar una idea para que la junta la apruebe y qué aliado necesitas para mover un presupuesto.

Un buen Político es un activo enorme para cualquier transformación. Sin habilidad política, los mejores proyectos mueren en el comité.



Sombras

El Político convierte la percepción en su producto principal. Lo que importa no es el resultado sino cómo se ve el resultado. Es el maestro del semáforo verde, del “estamos en eso” y del correo con copia estratégica.

En su versión más oscura, el Político cosecha éxitos ajenos y distribuye fracasos propios. Nunca está en la foto del error. Siempre está en la foto del lanzamiento.


CITA DE TRINCHERA

“En la reunión de cierre del proyecto que fracasó, él no estaba. En la del proyecto que salió bien, presentó él.”






El Catalizador


Luces

El Catalizador mueve a la gente. Tiene energía contagiosa. Inspira, convoca, cuenta historias que hacen que un equipo cansado vuelva a creer. Es el que logra que la gente adopte una nueva herramienta sin que se sienta impuesta. Es el líder que hace que la transformación se sienta como un proyecto propio y no como una orden de arriba.



Sombras

El Catalizador arranca mucho y termina poco. Se aburre de la ejecución. Lanza diez iniciativas, celebra los anuncios y pierde interés cuando llega la fase aburrida de estabilizar, medir y corregir.

Su otra sombra es más sutil: confunde entusiasmo con resultados. Una sala de gente motivada no es un proyecto entregado. Bajo presión, el Catalizador puede volverse manipulador emocional: “Si de verdad creyeras en esto, te quedarías el fin de semana”.




Bajo presión, todos mostramos la sombra

La mayoría de nosotros vivimos en las luces de nuestro arquetipo cuando las cosas van bien. La sombra aparece cuando hay miedo: miedo a perder el cargo, a quedar mal ante la junta, a fallar en público.

Yo soy, sobre todo, un Arquitecto con rasgos de Apagafuegos. Bajo presión, mi sombra es la que ya te conté en la introducción: me meto en el detalle técnico, reviso lo que no debería revisar y le quito autonomía al equipo. Saberlo no me cura. Pero me permite pedir ayuda: hoy le tengo dicho a mi equipo que, cuando me vean corrigiendo diagramas a medianoche, me lo digan sin miedo.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Autodiagnóstico rápido de arquetipos

Califica de 1 (nunca) a 5 (siempre) cada afirmación pensando en tu comportamiento de los últimos seis meses.









	Afirmación
	Arquetipo
	Puntaje





	Prefiero no lanzar algo hasta que esté bien diseñado.
	Arquitecto
	



	Me siento más útil cuando hay una crisis.
	Apagafuegos
	



	Pienso más en cómo se va a ver un resultado que en el resultado mismo.
	Político
	



	Me entusiasma más empezar un proyecto que terminarlo.
	Catalizador
	



	Me cuesta aprobar cambios que no siguen el proceso.
	Arquitecto
	



	Hay temas que solo yo sé resolver en mi área.
	Apagafuegos
	



	Decido a quién copiar en un correo según quién me conviene que lo vea.
	Político
	



	He lanzado iniciativas que nadie terminó.
	Catalizador
	





Suma por arquetipo. Un puntaje de 8 o más en cualquiera indica que esa sombra probablemente ya está afectando a tu equipo.





Cómo armar un equipo directivo con arquetipos complementarios

Un comité de cuatro Arquitectos produce documentos impecables y nada en producción. Uno de cuatro Apagafuegos vive en crisis permanente. Uno de cuatro Políticos es un teatro. Uno de cuatro Catalizadores es una fiesta de lanzamientos.

Los equipos directivos que he visto funcionar combinan al menos tres arquetipos y, sobre todo, tienen un acuerdo explícito para señalarse las sombras. Patrick Lencioni lo explica en su modelo de las cinco disfunciones de un equipo: sin confianza para mostrarse vulnerable no hay conflicto productivo, y sin conflicto no hay compromiso real ni responsabilidad compartida.


MÉTRICA CLAVE

Tasa de cierre de iniciativas. Iniciativas cerradas con resultado medido ÷ iniciativas lanzadas en los últimos doce meses. Si es menor al 50 %, tu organización tiene un exceso de Catalizadores o un déficit de Arquitectos. Probablemente ambos.





Arquetipos y transformación digital: quién sirve en cada fase

Un programa de transformación tiene fases y cada una necesita un arquetipo distinto al frente. El error más común es mantener al mismo líder, con el mismo estilo, durante todo el ciclo.










	Fase
	Qué necesita
	Arquetipo idóneo
	Riesgo si lidera otro





	Visión y movilización
	Inspirar, crear urgencia, conseguir patrocinio
	Catalizador y Político
	Un Arquitecto puede perderse en el diseño antes de tener apoyo.



	Diseño
	Arquitectura, procesos, datos, integraciones
	Arquitecto
	Un Catalizador promete cosas que la arquitectura no soporta.



	Implementación
	Ejecutar, destrabar, decidir rápido
	Apagafuegos con disciplina de Arquitecto
	Un Político reporta avances que no existen.



	Estabilización
	Corregir, documentar, medir
	Arquitecto
	Un Catalizador ya se fue al siguiente proyecto.



	Adopción y escalamiento
	Convencer, acompañar, reconocer
	Catalizador
	Un Apagafuegos impone y genera rechazo.





Cuando diseñamos el programa de adopción para el asistente de automatización que mencioné en la introducción, entendí esto tarde. Al principio lo lideré yo, con mi sesgo de Arquitecto: manuales, flujos, controles. La adopción no despegó. Fue una coordinadora del área administrativa, con un perfil claramente de Catalizadora, la que logró que la gente lo usara. Organizó demostraciones cortas, recogió historias de quienes se habían ahorrado horas de trabajo y las contó en las reuniones de área. Yo había diseñado el sistema. Ella diseñó la confianza.



Los arquetipos frente a la junta directiva

Vale la pena observar cómo se comporta cada arquetipo cuando presenta ante la junta, porque ahí se ven las sombras con más claridad.

El Arquitecto presenta demasiado detalle. Lleva cuarenta diapositivas cuando la junta necesitaba tres. Responde preguntas simples con explicaciones técnicas largas. Consejo: empieza por la decisión que necesitas, luego el impacto, luego el detalle solo si te lo piden.

El Apagafuegos presenta crisis. Cada reunión trae una urgencia nueva. Con el tiempo, la junta deja de escucharlo, como al pastor del cuento del lobo. Consejo: lleva también los incendios que evitaste y los indicadores de prevención.

El Político presenta lo que la junta quiere oír. Es el que mejor le va en el corto plazo y el que más daño hace en el largo. Consejo para la junta: pregúntale siempre por el proyecto que peor le va. Si no tiene ninguno en rojo, desconfía.

El Catalizador presenta la visión. Inspira, pero a veces la junta sale de la reunión sin saber qué se aprobó ni cuánto cuesta. Consejo: cierra siempre con números, responsables y fechas.


CITA DE TRINCHERA

“Un miembro de junta me dijo una vez: ‘Jorge, no necesito entender cómo funciona el servidor. Necesito saber qué pasa si se cae y cuánto nos cuesta que no se caiga’. Desde ese día cambié todas mis presentaciones.”





Desarrollar los arquetipos que te faltan

Ningún arquetipo está grabado en piedra. Son patrones aprendidos, y lo aprendido se puede ampliar. Tres prácticas me han servido:


	Trabaja de cerca con tu opuesto. Si eres Arquitecto, busca un Catalizador como par en tu próximo proyecto. Observa cómo decide, qué le importa, cómo habla. Vas a aprender más que en cualquier curso.

	Asume temporalmente el rol que menos te gusta. Si eres Político, lidera un proyecto de estabilización donde no hay foto ni lanzamiento. Si eres Apagafuegos, diseña un plan de prevención y mide su éxito por la ausencia de crisis.

	Pide retroalimentación específica. No preguntes “¿cómo lo estoy haciendo?”. Pregunta “¿en qué momento de la última reunión te pareció que no escuché?”.





Para llevar a la oficina el lunes


	Identifica tu arquetipo dominante y escribe en una frase cuál es tu sombra bajo presión.

	Pídele a una persona de confianza de tu equipo que te avise cuando la vea aparecer.

	Mapea los arquetipos de tu comité directivo. ¿Qué falta? ¿Qué sobra?







Módulo II. Toxicidad corporativa, evasión de resultados y maquillaje de cifras

Lo que no se nombra no se corrige. Y lo que no se corrige termina en el estado de resultados.




Capítulo 3. Anatomopatología del líder tóxico


La autopsia que nadie pidió

En medicina, la anatomía patológica estudia los tejidos enfermos para entender de qué murió un paciente. En las empresas casi nunca hacemos autopsias. Cuando un área se desangra de talento, cuando un proyecto se cae o cuando un cliente se va, buscamos causas externas. Rara vez abrimos el cuerpo para mirar al líder.

Este capítulo es esa autopsia.

Antes de empezar, una precisión necesaria. Un líder tóxico no es un líder exigente. La exigencia, bien llevada, es un regalo: te obliga a crecer. La toxicidad es otra cosa. Es un patrón sostenido de comportamientos que dañan la salud psicológica de las personas y, con ella, el desempeño de la organización.

Bennett Tepper, en una investigación ya clásica sobre supervisión abusiva, encontró que los empleados expuestos a jefes que los humillaban o ridiculizaban de forma sostenida reportaban menor satisfacción, menor compromiso, más conflicto entre trabajo y familia y mayor intención de renunciar. No es una cuestión de sensibilidad. Es una cuestión de daño medible.


CITA DE TRINCHERA

“No es que sea mala persona. Es que así logra los resultados.” —Frase que escuché en tres empresas distintas, siempre defendiendo al mismo tipo de jefe.





Las tres cepas más comunes


Cepa 1: El narcisista

Es encantador en la primera reunión. Visionario. Seguro. Habla de “mi equipo” cuando hay éxito y de “ellos” cuando hay problemas. Michael Maccoby describió hace más de dos décadas el atractivo del líder narcisista: puede ser enormemente productivo en épocas de cambio porque tiene visión y no le teme al riesgo. Pero también señaló su lado inevitable: es incapaz de escuchar, hipersensible a la crítica y propenso a rodearse de aduladores.

En una transformación digital, el narcisista es letal por una razón concreta: necesita que el proyecto sea suyo. No acepta ideas que no se le hayan ocurrido. Escoge proveedores porque lo hicieron sentir importante en la demostración. Y cuando el proyecto falla, ya tiene listo el culpable.

Cómo se ve en el día a día: - Interrumpe constantemente, sobre todo a quienes saben más que él del tema. - Pide opinión al equipo y luego decide lo que ya había decidido. - Castiga en público, felicita en privado (o nunca). - Presenta como propias ideas que surgieron en el equipo.



Cepa 2: El microgestor

Ya te confesé que tuve esta cepa. Por eso la conozco bien.

El microgestor no confía. Revisa cada correo, cada línea de código, cada diapositiva. Pide estar en copia de todo. Corrige la forma más que el fondo. Su frase favorita es “mándamelo antes de enviarlo”.

Su efecto es silencioso pero devastador. El equipo deja de pensar. ¿Para qué proponer algo si de todas formas lo va a cambiar? Los mejores se van primero, porque son los que más sufren la falta de autonomía. Se quedan los que aprendieron a esperar instrucciones. Y entonces el microgestor confirma su sesgo: “¿Ves? Si no estoy encima, nadie hace nada”.

Es una profecía autocumplida.



Cepa 3: El pasivo-agresivo

Es la cepa más difícil de detectar porque nunca grita. Sonríe. Dice “claro, cuenta conmigo” y luego no responde los correos. Acepta la decisión en la reunión y la sabotea en el pasillo. Usa el sarcasmo como herramienta de control: “Qué bueno que por fin llegaste”, “Interesante propuesta, ya veremos si funciona”.

En procesos de cambio, el pasivo-agresivo es el saboteador perfecto. Nunca se opone abiertamente al nuevo sistema. Simplemente no lo usa, no presiona a su equipo para usarlo y deja que el proyecto muera por inanición.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Semáforo de toxicidad del líder









	Nivel
	Señales
	Acción requerida





	Verde
	Exigente pero justo. Corrige en privado. Reconoce en público.
	Mantener y desarrollar.



	Amarillo
	Microgestión ocasional, sarcasmo bajo presión, poca escucha.
	Retroalimentación directa y plan de mejora a 90 días.



	Naranja
	Rotación alta en su equipo, quejas recurrentes, ideas ajenas apropiadas.
	Intervención formal, coaching obligatorio, seguimiento de Recursos Humanos.



	Rojo
	Humillación pública, represalias, acoso, manipulación de información.
	Separación del cargo. No negociable.










El costo invisible: salud mental

La toxicidad no se queda en la oficina. Se va a la casa. Se mete en la cama a las tres de la mañana. Aparece en la gastritis, en la ansiedad del domingo por la noche, en los permisos médicos que nadie conecta con el jefe.

La Organización Mundial de la Salud incluyó en 2019 el burnout en la Clasificación Internacional de Enfermedades (CIE-11) como un fenómeno ocupacional, resultado de estrés laboral crónico que no se ha gestionado con éxito. La palabra clave es gestionado. Gran parte de ese estrés no lo genera la carga de trabajo en sí, sino la forma en que se lidera esa carga.

Una vez tuve en mi equipo a una analista de datos excepcional que empezó a llegar tarde, a cometer errores que nunca cometía y a evitar las reuniones. Su jefe inmediato, que me reportaba a mí, la calificó como “un problema de actitud”. Cuando hablé directamente con ella, me contó que llevaba cuatro meses recibiendo mensajes de su jefe a las once de la noche con frases como “esto es inaceptable” por errores menores en formatos. El problema no era la actitud de ella. Era el liderazgo de él. Y yo, por no estar atento, lo había permitido durante cuatro meses.



El costo visible: el estado de resultados

Si el argumento humano no te convence, hablemos de dinero. Los líderes tóxicos afectan el P&L por al menos cinco vías concretas:

1. Rotación. Donald Sull y su equipo, analizando millones de reseñas de empleados en Estados Unidos para MIT Sloan Management Review, encontraron que una cultura tóxica era más de diez veces más importante que la compensación para predecir la rotación durante la llamada “Gran Renuncia”. Y reemplazar a un profesional cuesta. Estudios como el del Center for American Progress estiman el costo típico de reemplazo en alrededor de una quinta parte del salario anual, y mucho más en cargos de alta especialización.

2. Incivilidad y productividad. Christine Porath y Christine Pearson, en su trabajo sobre incivilidad en el lugar de trabajo publicado en Harvard Business Review, documentaron que las personas tratadas con desprecio reducen deliberadamente su esfuerzo, su tiempo en el trabajo y la calidad de lo que entregan, y que una parte importante descarga su frustración con los clientes.

3. Ausentismo e incapacidades. El estrés crónico se traduce en días perdidos, licencias médicas y presentismo: personas que están, pero no rinden.

4. Errores y riesgo. Los equipos con miedo no reportan errores. Amy Edmondson, investigadora de Harvard, mostró en sus estudios sobre equipos hospitalarios que los mejores equipos reportaban más errores, no porque cometieran más, sino porque se sentían seguros para admitirlos. En un equipo con miedo, los errores se esconden hasta que crecen.

5. Litigios y reputación. Demandas laborales, denuncias por acoso, reseñas negativas en portales de empleo. Cada una tiene un costo legal y un costo en la capacidad de atraer talento.


MÉTRICA CLAVE

Costo anual estimado de un líder tóxico








	Componente
	Cálculo sugerido





	Rotación atribuible
	N.º de salidas voluntarias de su equipo por encima del promedio de la empresa × 20 % a 50 % del salario anual de cada cargo



	Ausentismo excedente
	Días de incapacidad por encima del promedio × costo diario por persona



	Productividad perdida
	Estimación conservadora: 10 % de la nómina del equipo



	Riesgo legal
	Provisión por quejas o procesos activos





Haz este cálculo para el líder que te preocupa. Luego compáralo con su aporte. Muchas veces el “líder que logra resultados” está destruyendo más valor del que crea.





Por qué las organizaciones toleran al tóxico

Si es tan costoso, ¿por qué sigue ahí? Por cuatro razones que he visto una y otra vez:


	Porque cumple las metas de corto plazo. El daño es diferido; el resultado, inmediato.

	Porque está protegido. Tiene un padrino en la junta, es amigo del gerente o lleva tantos años que “conoce todo”.

	Porque nadie se atreve. Enfrentar a un tóxico poderoso tiene costo político. Es más fácil esperar a que se vaya solo.

	Porque no se mide. Si nadie calcula la rotación por líder, el tóxico se esconde en el promedio de la compañía.



Robert Sutton, profesor de Stanford, lo resumió en un libro de título poco académico pero muy preciso: el costo total de mantener a una persona abusiva casi siempre supera su aporte, aunque sea una estrella.
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Protocolo de intervención en cuatro pasos


	Evidencia, no rumores. Rotación por equipo, encuestas de clima segmentadas, entrevistas de salida, quejas formales. Construye el caso con datos.

	Conversación directa. “Tus resultados de corto plazo están bien. Tu forma de lograrlos nos está costando esto. Necesito que cambie. Te voy a apoyar, y voy a medirlo.”

	Plan con fecha. Noventa días, conductas observables, acompañamiento real (coaching, mentoría, retroalimentación 360°).

	Consecuencia. Si no hay cambio, separación. Si lo mantienes después de haberle dicho que habría consecuencias, el tóxico ya no es él. Eres tú.







Cómo se forma un líder tóxico

Casi ningún líder tóxico empezó así. La mayoría fueron colaboradores brillantes que recibieron un ascenso por sus resultados individuales y nunca aprendieron a lograr resultados a través de otros. La empresa los premió por ser excelentes ejecutores y luego les pidió que fueran líderes, sin enseñarles cómo.

He identificado cuatro caminos frecuentes hacia la toxicidad:

El ascenso por competencia técnica. El mejor programador se vuelve jefe de desarrollo. El mejor vendedor se vuelve gerente comercial. Siguen midiendo su valor por lo que hacen ellos, no por lo que logra su equipo. De ahí nace el microgestor.

El éxito temprano sin contrapeso. Un líder que logró resultados extraordinarios muy rápido y fue celebrado sin matices. Nunca tuvo un fracaso que le enseñara humildad. De ahí nace, con frecuencia, el narcisista.

La supervivencia en una cultura hostil. Personas que aprendieron que en su organización solo sobrevive quien no muestra debilidad. Reproducen con su equipo lo que recibieron de sus jefes. De ahí nace el pasivo-agresivo y, a veces, el agresivo abierto.

El agotamiento no gestionado. Líderes buenos que, bajo años de presión sin descanso, empiezan a tratar mal a su gente. No son malas personas. Están quemados. Y nadie lo nota porque siguen entregando resultados.

Este último camino merece atención especial, porque se puede revertir. Muchos líderes que hoy calificamos como tóxicos necesitan, antes que un plan de mejora, unas vacaciones de verdad y una carga sostenible.



El síndrome del “brillante idiota”

En tecnología conocemos bien un perfil que se ha vuelto famoso en la industria del software: la persona técnicamente excepcional que destruye el ambiente de su equipo. Es el arquitecto que humilla a los junior en las revisiones de código. El analista que nunca comparte su conocimiento. El experto que considera a todos los demás incompetentes.

Algunas empresas tecnológicas famosas declararon explícitamente que no los contratan, sin importar lo talentosos que sean. Reed Hastings, cofundador de Netflix, explica en No Rules Rules que la compañía prefiere no tener a un brillante idiota en el equipo, porque el costo en colaboración supera su aporte individual.

En mi carrera tuve dos. A uno lo despedí tarde y pagué el costo en la renuncia de dos personas valiosas. Con el otro tuve una conversación muy directa a tiempo, le di un reto de mentoría formal y una meta medida por el crecimiento de dos ingenieros junior. Cambió. No del todo, pero lo suficiente. Hoy es uno de los mejores formadores que conozco.
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Matriz desempeño vs. comportamiento









	
	Comportamiento alineado
	Comportamiento tóxico





	Alto desempeño
	Estrella. Protégelo, reconócelo, desarróllalo.
	Riesgo oculto. Conversación directa ya, plan de 90 días, consecuencia clara.



	Bajo desempeño
	Potencial. Revisa expectativas, recursos y formación.
	Salida. No hay nada que proteger.





El cuadrante que más daño hace a las organizaciones es el de arriba a la derecha, porque es el que los directivos más toleran.





La responsabilidad de quien está arriba del tóxico

Cada líder tóxico tiene un jefe. Y ese jefe es responsable de lo que tolera. Esta es una verdad incómoda que pocas organizaciones dicen en voz alta: el tóxico no existe solo. Existe porque alguien, uno o dos niveles arriba, decidió que sus resultados justificaban su comportamiento.

Si eres ese jefe, tienes tres preguntas para hacerte esta semana:


	¿Cuántas quejas sobre esta persona he escuchado y he decidido no actuar?

	¿Qué me está dando esta persona que me da miedo perder?

	Si un colaborador de su equipo terminara en una incapacidad por estrés, ¿podría mirar a los ojos a su familia y decir que hice todo lo que podía?




NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. “Conozco su estilo, pero cumple.” Si esta frase sale de tu boca, ya eres parte del sistema que protege la toxicidad.





Marco legal: lo que todo directivo debe saber

En muchos países de América Latina existen normas específicas sobre acoso laboral y riesgo psicosocial. En Colombia, por ejemplo, la Ley 1010 de 2006 define y sanciona conductas de acoso laboral como el maltrato, la persecución, la discriminación y el entorpecimiento laboral, y, junto con su reglamentación posterior, exige a las empresas mecanismos de prevención como los comités de convivencia laboral. A esto se suman las disposiciones sobre la identificación y evaluación de factores de riesgo psicosocial en el trabajo.

No soy abogado, y la normativa cambia y se interpreta según cada caso. Consulta siempre con el área jurídica. Pero sí te digo esto desde la experiencia: la mayoría de directivos que terminan en un proceso por acoso laboral no sabían que lo que hacían cabía en esa definición. Gritar en público, asignar tareas imposibles para forzar una renuncia, aislar a alguien de la información o ridiculizar de forma reiterada no son “estilos de gestión”. En muchas legislaciones son conductas sancionables.



Para llevar a la oficina el lunes


	Pide a Recursos Humanos la rotación voluntaria de los últimos doce meses, segmentada por jefe directo.

	Identifica al líder con la rotación más alta y agenda una conversación honesta con dos personas de su equipo.

	Revisa tu propio comportamiento con el semáforo de toxicidad. Sé honesto.







Capítulo 4. La epidemia de la irresponsabilidad


El trimestre en que nadie fue culpable

Reunión de cierre de trimestre. Las ventas cayeron un 18 % frente al presupuesto. Cinco gerentes alrededor de la mesa. Escuché las siguientes explicaciones, en este orden:

—El mercado está muy difícil, todos los competidores están igual. —La inflación nos golpeó los costos y el cliente dejó de comprar. —El sistema nuevo nos frenó la facturación tres semanas. —Mi equipo es nuevo, estamos en curva de aprendizaje. —Recursos Humanos no me ha aprobado las vacantes.

Al final, el gerente general resumió: “Bueno, fue un trimestre complejo por factores externos”. Y pasamos al siguiente punto.

Cinco gerentes. Cinco explicaciones. Cero responsables.

Esa es la epidemia. No es que las excusas sean falsas. Muchas veces son parcialmente ciertas. El mercado sí estaba difícil. La inflación sí subió. El sistema sí tuvo problemas. El problema es que la explicación se convierte en absolución. Y cuando nadie es responsable, nada cambia.


CITA DE TRINCHERA

“Una explicación te dice por qué pasó. Una excusa te dice por qué no es tu culpa. Los líderes confunden las dos todo el tiempo.”





El catálogo de las excusas (y cómo desmontarlas)

Te voy a dar las cinco excusas más comunes que he escuchado en comités directivos, y la pregunta exacta que las desmonta. Úsalas con respeto, pero úsalas.


Excusa 1: “El mercado”

“El sector entero está cayendo.”

Pregunta que la desmonta: “¿Cuánto cayó el mercado y cuánto caímos nosotros? Si el mercado cayó 5 % y nosotros 18 %, ¿qué explica los 13 puntos de diferencia?”

El mercado es el contexto, no el resultado. Si tu competidor directo creció en el mismo mercado, la excusa se cae sola.



Excusa 2: “La inflación” (o la tasa de cambio, o los aranceles)

“Los costos subieron y no lo podíamos controlar.”

Pregunta que la desmonta: “¿Cuándo supimos que venía el alza y qué hicimos entre ese momento y hoy?”

Las variables macroeconómicas rara vez llegan sin aviso. La responsabilidad del líder no es controlar la inflación. Es anticiparse, cubrirse, renegociar, ajustar precios o recortar a tiempo.



Excusa 3: “El equipo”

“No tengo la gente adecuada.”

Pregunta que la desmonta: “¿Quién seleccionó a ese equipo? ¿Quién lo formó? ¿Cuánto tiempo llevas sabiendo que no es el adecuado y qué decisiones tomaste?”

Esta es la excusa más reveladora, porque el equipo es, por definición, responsabilidad del líder. Si tienes el equipo equivocado, es porque lo contrataste, lo heredaste sin cambiarlo o no lo desarrollaste.



Excusa 4: “La tecnología”

“El sistema no funcionó.”

Pregunta que la desmonta: “¿Cuándo fue la primera vez que alguien reportó el problema? ¿Qué se escaló y a quién?”

Como hombre de tecnología, he escuchado esta excusa desde ambos lados de la mesa. A veces el sistema sí falla. Pero casi siempre hubo señales previas que alguien prefirió no escalar.



Excusa 5: “Otras áreas”

“Dependemos de Compras / Recursos Humanos / Tecnología y no cumplieron.”

Pregunta que la desmonta: “¿Qué hiciste tú para destrabarlo? ¿Lo escalaste formalmente? ¿Con qué fecha?”

La dependencia de otros no elimina la responsabilidad. La traslada a la gestión de esa dependencia.
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Separador de explicaciones y excusas








	Pregunta
	Si la respuesta es “sí”…





	¿El factor era previsible?
	Era tu responsabilidad anticiparlo.



	¿Tuviste información temprana?
	Era tu responsabilidad actuar.



	¿Había algo que pudieras hacer, aunque fuera parcial?
	Era tu responsabilidad intentarlo.



	¿Otros en la misma situación lo hicieron mejor?
	La diferencia es tuya.





Si respondes “sí” a cualquiera de las cuatro, lo que tienes no es una explicación. Es una excusa.






Por qué los líderes no aceptan sus resultados

No creo que la mayoría de los directivos sean cobardes. Creo que viven en sistemas que castigan la responsabilidad.

Piensa en esto. En muchas empresas, el gerente que dice “fallé, esto fue mi error, este es mi plan” recibe un regaño público, pierde su bonificación y queda marcado. El que dice “fue el mercado” sale ileso. ¿Qué crees que aprende el resto del comité?

Steven Kerr escribió en 1975 un artículo con un título que sigue siendo vigente: “Sobre la locura de premiar A esperando B”. Las organizaciones dicen querer responsabilidad, pero premian la evasión. Dicen querer innovación, pero castigan el error. Dicen querer transparencia, pero aplauden los semáforos verdes.

Además, hay un mecanismo psicológico que todos compartimos: el sesgo de autoservicio. Tendemos a atribuir nuestros éxitos a nuestras capacidades y nuestros fracasos a las circunstancias. No es maldad. Es cableado humano. El problema es cuando una organización entera se construye sobre ese cableado sin ningún contrapeso.



La cultura de responsabilidad radical

La alternativa no es buscar culpables. Eso es el otro extremo, igual de dañino. La alternativa es lo que en inglés se llama accountability y que yo prefiero traducir como responsabilidad radical: la disposición a hacerse cargo del resultado completo, incluyendo lo que no controlabas directamente.

Jocko Willink, excomandante de los Navy SEAL, lo llama propiedad extrema: en un equipo, no hay malos equipos, solo malos líderes. Es una frase exagerada a propósito. Pero cumple su función: elimina la salida fácil.

Ray Dalio, en sus Principios, propone algo complementario: tratar los errores como datos. Diagnosticar sin piedad, sin ego y sin castigo automático. La pregunta no es “¿quién la embarró?” sino “¿qué parte del sistema, incluyéndome a mí, permitió que esto pasara?”.
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Formato de reporte de resultado no alcanzado (máximo una página)


	Resultado esperado vs. real. Una línea, sin adjetivos.

	Mi parte. ¿Qué decidí, hice o dejé de hacer que contribuyó al resultado? (Obligatorio. No se acepta “nada”.)

	Factores externos. Cuantificados, no narrados.

	Qué haría distinto. Concreto.

	Plan de corrección. Acciones, responsables, fechas.

	Qué necesito del comité. Pedido explícito.





El punto 2 lo cambia todo. Cuando lo implementé en un comité de proyectos, las dos primeras reuniones fueron incómodas. Los gerentes escribían cosas como “quizás pude haber comunicado mejor”. Para la cuarta reunión, empezaron a aparecer frases como “aprobé el cronograma sin validar la capacidad del proveedor; fue un error mío”. Ese día el comité empezó a funcionar.



Lo que el líder de arriba debe hacer primero

La responsabilidad radical no baja por decreto. Baja por ejemplo. Si eres el líder de mayor nivel en la sala, tú vas primero. Siempre.

En el siguiente cierre de trimestre, antes de que hable cualquier gerente, di tu parte. “Este trimestre no llegamos. Yo aprobé un presupuesto con supuestos optimistas y no lo ajusté cuando vi las señales en el segundo mes. Eso es mío.” Luego, abre el espacio.

Vas a ver cómo cambia el tono de la reunión en minutos.


MÉTRICA CLAVE

Tasa de autorreporte de desviaciones. Porcentaje de desviaciones relevantes (presupuesto, cronograma, calidad) que fueron reportadas por el responsable antes de que las detectara auditoría, finanzas o el cliente. Por encima del 70 %, tienes una cultura sana. Por debajo del 40 %, tienes una cultura de ocultamiento.





El origen psicológico de la evasión

Para entender por qué los líderes evaden, hay que entender qué protege la evasión. No protege el cargo. Protege la identidad.

Un directivo que ha construido su autoestima sobre la idea de ser competente, exitoso e infalible vive cualquier fracaso como una amenaza existencial. Admitir “fallé” no es solo reconocer un resultado; es cuestionar quién es. Por eso la mente busca con urgencia una explicación externa. No es cinismo. Es defensa del ego.

Carol Dweck, investigadora de Stanford, distingue entre la mentalidad fija, que cree que las capacidades son innatas, y la mentalidad de crecimiento, que cree que se desarrollan con esfuerzo y aprendizaje. Los líderes con mentalidad fija viven cada fracaso como una revelación de sus límites. Los de mentalidad de crecimiento lo viven como información para mejorar. No es casualidad que los segundos acepten sus resultados con más facilidad.

La buena noticia es que la mentalidad se entrena. La mala es que se entrena con experiencias, no con lecturas. Y las experiencias que más la entrenan son precisamente las que el ego quiere evitar: fallar en público y sobrevivir.



El silencio también es una excusa

Hay una forma de evasión que no usa palabras: el silencio. El gerente que no asiste a la reunión de cierre del proyecto fallido. El que deja de responder los correos sobre el tema. El que cambia de prioridad justo cuando el problema se vuelve visible.

Robert Sutton y Huggy Rao lo describen bien en su trabajo sobre la fricción en las organizaciones: hay líderes que crean un exceso de fricción para lo que debería ser fácil y eliminan toda fricción para lo que debería ser difícil. Aprobar un gasto pequeño requiere cinco firmas. Abandonar un proyecto de millones no requiere ninguna explicación.



Responsabilidad sin crueldad: el error opuesto

Cuidado con irte al otro extremo. He visto organizaciones que, en nombre de la responsabilidad, construyeron culturas de castigo. Cada error tiene un culpable. Cada desviación termina en un llamado de atención. Cada comité es un tribunal.

El resultado es idéntico al de la cultura de evasión: la gente oculta los problemas. Solo que ahora por miedo, no por comodidad.

La industria de la aviación resolvió este dilema hace décadas con lo que se conoce como “cultura justa”. La idea es distinguir tres tipos de conducta:









	Tipo de conducta
	Ejemplo
	Respuesta adecuada





	Error humano
	Un descuido, un olvido, un desliz
	Consolar y revisar el sistema



	Conducta de riesgo
	Tomar un atajo creyendo que no pasa nada
	Entrenar y corregir el incentivo que lo provocó



	Conducta temeraria
	Ignorar conscientemente un riesgo grave
	Sancionar





Esta distinción cambió mi forma de gestionar incidentes de tecnología. Cuando un ingeniero aplicaba un cambio en producción sin seguir el procedimiento, la pregunta ya no era “¿quién fue?”. Era “¿por qué el procedimiento era tan engorroso que alguien sintió que valía la pena saltárselo?”. En la mitad de los casos, el problema era el procedimiento.
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Revisión posterior sin culpables (postmortem)


	Cronología. Qué pasó, minuto a minuto, con hechos, no opiniones.

	Puntos de decisión. En qué momentos alguien pudo hacer algo distinto y por qué no lo hizo con la información que tenía.

	Factores del sistema. Qué procesos, herramientas, presiones o incentivos contribuyeron.

	Acciones. Qué cambiamos en el sistema para que no vuelva a pasar.

	Difusión. A quién más le sirve este aprendizaje.



Regla: el documento no lleva nombres propios en la sección de causas. Lleva roles y decisiones.





La responsabilidad en organizaciones con propósito social

Trabajar varios años en una fundación me mostró una variante específica de la evasión. En organizaciones con propósito social, la noble causa a veces funciona como escudo. “Estamos aquí por la comunidad, no por los indicadores.” “No podemos medir el impacto humano con números.” “Los recursos son limitados, hacemos lo que podemos.”

Todas esas frases tienen algo de verdad. Y todas pueden convertirse en excusas para no aceptar resultados. Un programa social mal ejecutado no solo pierde dinero; le falla a las personas que dice servir. La responsabilidad, en el sector social, es más exigente, no menos. Los auditores, los cooperantes y los aliados lo saben, y por eso los controles allí son tan rigurosos.

En los comités de riesgo en los que participé, el aprendizaje más valioso no fue diseñar más controles. Fue entender que muchos controles bien diseñados fallaban por falta de seguimiento sostenido y por dependencia de terceros que no entregaban a tiempo. El reto no era crear reglas. Era que alguien se hiciera cargo de que se cumplieran.



Para llevar a la oficina el lunes


	En tu próxima reunión de resultados, di primero tu parte de responsabilidad.

	Implementa el formato de una página para cualquier resultado no alcanzado.

	Revisa qué conductas premia de verdad tu sistema de incentivos. ¿Premia la transparencia o la apariencia?







Capítulo 5. El maquillaje de cifras y las “métricas de vanidad”


La diapositiva que me hizo desconfiar de todas las diapositivas

Hace algunos años, en una revisión trimestral, un gerente comercial presentó un gráfico de barras impresionante. Las ventas del producto nuevo habían “crecido de forma explosiva”. La barra del último mes era casi el doble de alta que la del primero.

Pedí que me compartieran el archivo. El eje vertical no empezaba en cero. Empezaba en 950. El crecimiento real era del 8 %.

No era un fraude. Era un truco visual. Pero ese truco había sostenido durante tres meses la narrativa de que el producto era un éxito, y con esa narrativa se había aprobado una inversión adicional en mercadeo.

Desde ese día, la primera pregunta que hago frente a cualquier gráfico es: “¿Dónde empieza el eje?”.


CITA DE TRINCHERA

“Los números no mienten. Pero el que hace la diapositiva escoge cuáles números, desde cuándo y con qué escala.”





El espectro del maquillaje: de la estética al fraude

No todo maquillaje es igual. Conviene distinguir niveles, porque la respuesta del líder debe ser proporcional.










	Nivel
	Qué es
	Ejemplo
	Gravedad





	1. Presentación favorable
	Escoger el ángulo más positivo de datos verdaderos
	Mostrar crecimiento mensual en lugar de anual
	Baja



	2. Distorsión visual
	Gráficos que exageran o esconden diferencias
	Ejes truncados, escalas inconsistentes
	Media



	3. Selección engañosa
	Omitir datos que contradicen la narrativa
	Reportar solo los clientes encuestados satisfechos
	Alta



	4. Contabilidad creativa
	Usar márgenes de interpretación para mover resultados
	Adelantar ingresos, diferir gastos
	Muy alta



	5. Fraude
	Alterar o inventar datos
	Registros ficticios
	Crítica, legal





Casi todos los fraudes grandes empezaron en el nivel 1. Nadie se levanta un día y decide falsificar registros. Se empieza por redondear hacia arriba, luego por “mover” un ingreso al mes siguiente y, cuando la bola de nieve ya es grande, por esconderla. El caso de Enron a comienzos de los 2000 y el de Wirecard en 2020, donde desaparecieron cerca de 1.900 millones de euros que supuestamente estaban en cuentas fiduciarias, son recordatorios extremos de hasta dónde puede llegar una cultura que premia el número por encima de la verdad.



Los trucos visuales más comunes (y cómo detectarlos)


1. El eje truncado

Ya lo viste. Un eje vertical que empieza muy por encima de cero convierte una diferencia pequeña en un abismo. Edward Tufte, uno de los grandes teóricos de la visualización de datos, propuso medir esta distorsión con lo que llamó el “factor de mentira”: la relación entre el tamaño del efecto mostrado en el gráfico y el tamaño del efecto real en los datos.

Cómo detectarlo: pide siempre los valores absolutos junto al gráfico.



2. El periodo a conveniencia

“Crecimos 40 % frente a abril.” ¿Y por qué abril? Porque en abril hubo un paro, una caída del sistema o una temporada baja.

Cómo detectarlo: pide la serie completa de al menos doce meses y la comparación contra el mismo periodo del año anterior.



3. El promedio que esconde

El tiempo promedio de respuesta de la mesa de ayuda es de cuatro horas. Suena bien. Pero el 15 % de los casos tarda más de cinco días, y esos son justamente los críticos.

Cómo detectarlo: pide la mediana, los percentiles 90 y 95, y la distribución.



4. El porcentaje sin base

“Las quejas se redujeron 50 %.” De dos a una.

Cómo detectarlo: siempre pide el número absoluto detrás de cualquier porcentaje.



5. El semáforo sin criterio

Verde, amarillo y rojo sin definición explícita de qué significa cada color. El responsable decide el color. Adivina de qué color suelen estar sus proyectos.

Cómo detectarlo: exige reglas escritas. Por ejemplo: verde si la desviación de cronograma es menor al 5 % y la de presupuesto menor al 3 %.



6. El indicador que cambió de definición

Este trimestre “cliente activo” significa cualquier cliente con una compra en los últimos doce meses. El trimestre pasado significaba seis meses. Nadie lo mencionó.

Cómo detectarlo: cada tablero debe tener una ficha técnica de indicadores con fecha de última modificación.
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Las diez preguntas que todo directivo debe hacer frente a una diapositiva de resultados


	¿Dónde empieza el eje?

	¿Cuál es el número absoluto detrás del porcentaje?

	¿Por qué este periodo de comparación y no otro?

	¿Cómo se ve contra el mismo periodo del año anterior?

	¿Cuál es la mediana y cuál es el peor caso?

	¿Cambió la definición de este indicador en el último año?

	¿Quién construye este dato y quién lo valida?

	¿Qué dato que contradice esta narrativa no está aquí?

	¿Este indicador mide valor o mide actividad?

	Si este número fuera falso, ¿cómo nos enteraríamos?








Los trucos contables: el maquillaje que pasa la auditoría

Aquí entramos en un terreno más técnico y más delicado. No soy contador, y si tienes dudas sobre una práctica concreta, consulta a tu revisor fiscal o auditor externo. Pero como directivo he visto suficientes cierres de año para reconocer los patrones.


Adelantar ingresos

Facturar en diciembre lo que se entregará en febrero. Reconocer el contrato completo cuando apenas se ha prestado una parte del servicio. Las normas contables, como la NIIF 15 sobre ingresos de contratos con clientes, establecen criterios para esto, pero siempre hay zonas grises que se pueden estirar.



Diferir gastos

Pasar al siguiente año la factura del proveedor que llegó en diciembre. Capitalizar como “inversión en desarrollo” lo que en realidad es mantenimiento. Postergar provisiones de cartera que todos saben que no se va a recuperar.



El diferimiento de métricas

Este es el primo no contable del anterior, y es muy común en tecnología. Consiste en postergar el momento de medir. “El nuevo sistema todavía está en estabilización, no es justo medirlo aún.” Seis meses después, sigue en estabilización. Un año después, ya nadie recuerda cuál era el caso de negocio original.



El cierre de canal

Presionar a distribuidores para que compren más inventario del que necesitan al final del periodo. Las ventas se ven bien este trimestre y se desploman el siguiente.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Crítico. Si alguien en tu organización dice frases como “ajustemos para que cuadre”, “eso lo resolvemos el próximo mes” o “no hace falta que la junta vea ese detalle”, no estás frente a un problema de presentación. Estás frente al inicio de un problema de integridad.






Las métricas de vanidad

Eric Ries popularizó el término en el mundo de las startups: métricas que se ven bien, que suben todo el tiempo y que no te dicen nada útil para decidir. En la transformación digital abundan.









	Métrica de vanidad
	Por qué engaña
	Métrica accionable alternativa





	Número de usuarios registrados
	Registrarse no es usar
	Usuarios activos semanales que completan una tarea clave



	Licencias adquiridas
	Comprar no es adoptar
	Porcentaje de procesos ejecutados en la nueva herramienta



	Horas de capacitación dictadas
	Asistir no es aprender
	Reducción de errores o tiempos tras la capacitación



	Proyectos iniciados
	Empezar no es entregar
	Proyectos cerrados con beneficio medido



	Procesos automatizados
	Automatizar no es mejorar
	Horas liberadas y reasignadas a trabajo de mayor valor



	Seguidores en redes
	Seguir no es comprar
	Tasa de conversión y costo de adquisición





Cuando automatizamos los procesos con el asistente de inteligencia artificial del que te hablé en la introducción, la tentación fue reportar “80 procesos automatizados”. Sonaba muy bien. Pero esa cifra no decía nada sobre el valor. Lo que defendimos ante el comité fue otra cosa: cuántas horas se liberaron, en qué se reinvirtieron y cuál fue la mejora de eficiencia operativa medida contra la línea base. Eso nos obligó a hacer un trabajo más difícil, pero nos protegió de la pregunta que tarde o temprano llega: “¿Y eso cuánto nos ahorró?”.



La ley de Goodhart: cuando el indicador se come al objetivo

El economista Charles Goodhart observó un fenómeno que la antropóloga Marilyn Strathern resumió en una frase memorable: cuando una medida se convierte en objetivo, deja de ser una buena medida.

Si premias a la mesa de ayuda por cerrar tickets rápido, cerrará tickets rápido. Aunque el problema no esté resuelto. Si premias al área comercial por número de contratos, firmará contratos. Aunque no sean rentables. Si premias al equipo de proyectos por cumplir fechas, cumplirá fechas. Aunque recorte alcance en silencio.

La solución no es dejar de medir. Es medir en pares: un indicador de velocidad acompañado de uno de calidad. Un indicador de volumen acompañado de uno de rentabilidad. Andy Grove, el legendario director de Intel, recomendaba exactamente eso: emparejar indicadores para que uno vigile los efectos secundarios del otro.


MÉTRICA CLAVE

Pares de indicadores recomendados




	Indicador principal
	Indicador pareja





	Tickets cerrados
	Tickets reabiertos en 7 días



	Ventas nuevas
	Margen y cartera vencida de esas ventas



	Proyectos a tiempo
	Alcance entregado vs. alcance original



	Reducción de costos
	Satisfacción del cliente interno









Liderar sobre un castillo de naipes

Lo más peligroso del maquillaje no es que engañe a la junta. Es que termina engañando al propio líder. Después de varios trimestres presentando cifras favorables, el directivo empieza a creerlas. Toma decisiones de inversión sobre ellas. Promete resultados al mercado basado en ellas. Y cuando la realidad finalmente aparece, ya no hay margen para corregir.

Nassim Taleb dedicó buena parte de su obra a advertir sobre los sistemas frágiles que parecen estables hasta el día en que colapsan. Una organización que maquilla sus cifras es exactamente eso: un sistema que oculta su fragilidad. Se ve sólido. Lo es hasta que deja de serlo, de un día para otro.

Prefiere un mal trimestre reportado con honestidad a un buen trimestre construido sobre arena. El primero se corrige. El segundo se acumula.



El maquillaje en los proyectos de tecnología

Como hombre de tecnología, conozco bien los trucos específicos de mi propio gremio. No sería honesto escribir sobre maquillaje de cifras sin exponerlos.

El porcentaje de avance inventado. “El proyecto va en 85 %.” ¿Ochenta y cinco por ciento de qué? En la mayoría de proyectos, el avance se estima a ojo. Y existe un fenómeno conocido: los proyectos llegan rápido al 90 % y luego se quedan ahí durante meses. El último 10 % suele contener el 50 % del trabajo real: integraciones, pruebas, migración de datos, capacitación.

La disponibilidad sin ventanas. “El sistema tuvo 99,9 % de disponibilidad.” ¿Se excluyeron las ventanas de mantenimiento? ¿Se midió en horario hábil o en las 24 horas? ¿Se contó como caída cuando el sistema respondía pero con lentitud inaceptable? Cuando nosotros reportamos ese 99,9 % en sistemas críticos, la discusión más larga no fue técnica. Fue definir qué contaba como caída. Sin esa definición, el número no vale nada.

Los tickets reclasificados. La mesa de ayuda tiene un acuerdo de nivel de servicio de cuatro horas para incidentes. Un incidente que se va a vencer se reclasifica como “requerimiento”, que tiene tres días. El indicador queda perfecto. El usuario sigue sin solución.

El ahorro proyectado vendido como ahorro real. “Esta automatización ahorra 2.000 horas al año.” Es una proyección, basada en supuestos. ¿Se midió la línea base? ¿Se verificó después? ¿Las horas liberadas se reasignaron o simplemente se diluyeron? Un ahorro que no aparece en el presupuesto del año siguiente no es un ahorro. Es una promesa.


MÉTRICA CLAVE

Avance por entregables verificados. En lugar de porcentajes estimados, mide el avance como número de entregables aceptados formalmente por el usuario ÷ entregables totales. Es menos favorable. También es mucho más cierto.





La psicología detrás del maquillaje

Daniel Kahneman dedicó buena parte de su obra a mostrar cómo funcionan dos sistemas de pensamiento: uno rápido, intuitivo y emocional, y otro lento, deliberado y analítico. Las presentaciones ejecutivas están diseñadas, sin que nadie lo diga, para el sistema rápido. Colores, flechas hacia arriba, cifras grandes en negrita. Todo apunta a generar una impresión, no a facilitar un análisis.

Esto explica por qué el maquillaje funciona incluso con directivos inteligentes. No es que sean ingenuos. Es que en una reunión de dos horas con quince presentaciones, el cerebro deja de analizar y empieza a reaccionar. El que presenta con más seguridad y mejor diseño gana, aunque su contenido sea más débil.

Hay tres sesgos que todo directivo debería conocer cuando revisa cifras:


	Sesgo de anclaje. El primer número que ves condiciona cómo interpretas los siguientes. Si te muestran primero una meta baja, cualquier resultado parece bueno.

	Sesgo de confirmación. Buscas y aceptas con más facilidad los datos que confirman lo que ya crees. Si apostaste por un proyecto, vas a ver con buenos ojos cualquier señal de éxito.

	Efecto halo. Si alguien te parece competente en general, asumes que sus cifras son confiables, sin revisarlas.
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Protocolo de revisión de cifras en comités


	Material previo. Las cifras se envían 48 horas antes, en tabla, sin diseño. Las diapositivas vienen después.

	Lectura silenciosa. Los primeros diez minutos de la reunión se dedican a leer, no a escuchar una presentación.

	Preguntas antes de la narrativa. El comité pregunta primero. El responsable explica después.

	Abogado del diablo rotativo. En cada sesión, un miembro tiene la tarea explícita de cuestionar los números.

	Trazabilidad. Cada cifra relevante tiene una fuente identificable que cualquier miembro puede consultar.







Gobierno de datos: la vacuna contra el maquillaje

El maquillaje prospera donde no hay una fuente única de verdad. Si cada área tiene su propio Excel, cada área tiene su propia versión de la realidad. Y en el comité gana la versión más convincente, no la más correcta.

Construir un sistema de inteligencia de negocios no es un proyecto técnico. Es un proyecto político, porque le quita a las áreas el control sobre su propia narrativa. Cuando lideramos la implementación de un sistema de analítica apalancado en inteligencia artificial, la resistencia más fuerte no vino de los usuarios técnicos. Vino de los dueños de los informes manuales, que perdían la posibilidad de “ajustar” antes de presentar.

Un buen gobierno de datos tiene al menos cuatro elementos:


	Dueños de datos. Cada dato crítico tiene un responsable de negocio que responde por su calidad.

	Diccionario de indicadores. Cada indicador tiene definición, fórmula, fuente, periodicidad y responsable, por escrito.

	Calidad medida. Se mide la completitud, exactitud y oportunidad de los datos, y se reporta.

	Acceso controlado y trazable. Se sabe quién cambió qué dato y cuándo.





Para llevar a la oficina el lunes


	Toma la última presentación de resultados de tu área y aplícale las diez preguntas.

	Exige una ficha técnica para cada indicador de tu tablero principal.

	Identifica una métrica de vanidad que estés reportando y reemplázala por una accionable.







Módulo III. Desvinculaciones éticas y gestión integral de la rotación

Las personas son la única parte de la empresa que se va a su casa todas las noches. Y algunas no vuelven.




Capítulo 6. El dolor y el coraje de despedir


La primera vez

Nadie te prepara para la primera vez que despides a alguien.

Yo tenía treinta y pocos años. Era la primera vez que tenía un equipo a cargo. El colaborador en cuestión llevaba ocho años en la empresa, más que yo. Era amable, querido por todos y, desde hacía mucho tiempo, incapaz de cumplir con lo mínimo que el cargo exigía. Los cambios tecnológicos lo habían dejado atrás y él había decidido no subirse al tren.

Postergué la decisión cinco meses. Cinco meses de reuniones de seguimiento que no seguían nada. Cinco meses de redistribuir su trabajo entre el resto del equipo, que empezó a resentirse. Cinco meses de dormir mal.

Cuando finalmente lo hice, lo hice mal. Leí un guion de Recursos Humanos con voz de notario. Usé frases como “la empresa ha decidido”. No lo miré a los ojos. Cuando él me preguntó “¿por qué yo?”, le respondí “son decisiones de la organización”.

Mentí. La decisión era mía. Y él lo sabía.

Salió de la oficina sin despedirse de nadie. Meses después me enteré de que le contó a varios compañeros que lo habían “botado sin explicación”. Tenía razón. Yo no tuve el coraje de explicarle.


CITA DE TRINCHERA

“Despedir mal a alguien es la forma más rápida de enseñarle a todo tu equipo que no eres confiable.”





El costo de postergar

Ben Horowitz, en Lo difícil de las cosas difíciles, dedica páginas enteras a esta verdad incómoda: los líderes postergan los despidos porque es emocionalmente agotador hacerlos, y en esa postergación le hacen daño a todos, incluido a la persona que deberían despedir.

Hagamos la cuenta de lo que cuesta postergar:

Al equipo. Los buenos colaboradores ven que el bajo desempeño se tolera. Hacen su trabajo y el del otro. Primero se frustran. Luego se desmotivan. Al final, se van. Y se van los mejores, porque son los que tienen opciones.

A la persona. Cada mes que pasa en un cargo para el que no sirve es un mes en el que no está buscando un lugar donde sí podría brillar. Además, su autoestima se erosiona: sabe que no está rindiendo, siente la frialdad de su jefe, intuye que algo viene.

Al líder. Pierde credibilidad. Su equipo empieza a preguntarse si de verdad le importan los resultados o si solo le importa evitar conflictos.

A la empresa. El costo directo del salario, más el costo indirecto de la productividad perdida, más el riesgo de un proceso legal mal documentado.


MÉTRICA CLAVE

Tiempo de decisión sobre bajo desempeño. Días entre la primera evidencia documentada de bajo desempeño sostenido y la decisión final (mejora comprobada o desvinculación). Más de 120 días suele indicar evasión del líder, no paciencia.





Cuándo un despido es necesario (y cuándo no)

No todo despido está justificado. Antes de decidir, haz el ejercicio honesto. La mayoría de los problemas de desempeño tienen una de estas causas:









	Causa
	¿Es responsabilidad del colaborador?
	Acción antes de despedir





	No sabe qué se espera de él
	No. Es del líder.
	Aclarar expectativas por escrito.



	No tiene las herramientas o recursos
	No. Es de la organización.
	Proveerlos.



	No tiene la competencia técnica
	Parcialmente.
	Formación con plazo y medición.



	No encaja con el cargo (talento en el lugar equivocado)
	No necesariamente.
	Explorar reubicación.



	No quiere hacerlo (actitud)
	Sí.
	Conversación directa y plan con consecuencia.



	Viola valores o normas graves
	Sí.
	Desvinculación según el reglamento.





Si no has hecho lo que dice la última columna, no estás listo para despedir. Si ya lo hiciste y el resultado no cambió, no estás listo para seguir esperando.



La preparación mental del líder

Despedir a alguien es una de las conversaciones más difíciles que tendrás. Prepárate como te prepararías para una cirugía.

Asume la decisión como tuya. Aunque la reestructuración venga de arriba, si tú das la noticia, eres el rostro de la decisión. No te escondas detrás de “la empresa”.

Revisa tus motivos. Pregúntate: ¿estoy despidiendo por desempeño o porque esta persona me cae mal? ¿Porque me desafía? ¿Porque es diferente? Si hay la menor duda, para y consulta con alguien de confianza.

Acepta que vas a sentirte mal. Si despedir a alguien no te duele, preocúpate. Pero que te duela no es razón para no hacerlo.

Ten listo todo lo práctico. Liquidación calculada, documentos firmados por quien corresponde, accesos programados para ser revocados, plan de traspaso de funciones, comunicación al equipo redactada. Revisa con Recursos Humanos y con el área jurídica que el proceso cumple con la legislación laboral vigente en tu país; las reglas sobre justas causas, indemnizaciones y debido proceso cambian de un lugar a otro y cada caso tiene particularidades.



El protocolo de desvinculación con dignidad

Sandra Sucher y Shalene Gupta, en su trabajo para Harvard Business Review sobre despidos que no destruyen a la empresa, insisten en algo que la práctica confirma: la forma en que despides determina cómo te recuerdan quienes se van y, sobre todo, quienes se quedan.

Este es el protocolo que uso hoy.
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Protocolo de desvinculación en siete pasos


	Lugar privado. Nunca en espacio abierto ni con paredes de vidrio. Si es virtual, con cámara encendida y en horario laboral.

	Momento adecuado. Evita viernes por la tarde (la persona queda sola todo el fin de semana con la noticia), cumpleaños, el día antes de vacaciones o el regreso de una incapacidad. Martes o miércoles en la mañana suelen ser mejores.

	Testigo. Una persona de Recursos Humanos presente, no como juez sino como apoyo y garantía del proceso.

	Ve al grano en el primer minuto. No hagas preámbulos sobre el clima o el fin de semana. La persona sabe que algo pasa.

	Explica el porqué con claridad y brevedad. Un motivo principal, sustentado. No una lista de quejas acumuladas.

	Escucha. Deja espacio para la reacción. Silencio, rabia, llanto o preguntas. No te defiendas. No discutas.

	Explica los pasos siguientes. Liquidación, certificados, entrega de equipos, apoyo de reubicación si lo hay, cómo se comunicará al equipo.



Duración recomendada: entre 15 y 30 minutos. Más tiempo suele convertirse en negociación o en daño innecesario.





Las frases exactas que sí debes usar

Las palabras importan. Estas son frases que he usado y que he visto funcionar. No son un guion para leer; son anclas para no perderte cuando la emoción suba.

Para abrir: > “Te cité porque tengo que darte una noticia difícil. He tomado la decisión de terminar tu contrato con la empresa.”

Para explicar: > “En los últimos seis meses hablamos en tres ocasiones sobre los resultados de los proyectos a tu cargo. Acordamos un plan en marzo y los indicadores que definimos juntos no mejoraron. Por eso tomé esta decisión.”

Si es una reestructuración: > “Esta decisión no es sobre tu desempeño. El cargo deja de existir en la nueva estructura. Sé que eso no hace que duela menos, pero quiero que lo sepas con claridad.”

Para reconocer: > “Quiero reconocer lo que aportaste, especialmente en [hecho concreto]. Eso fue real y lo valoro.”

Para cerrar: > “Sé que esto es muy duro. Te voy a explicar los siguientes pasos y te voy a dar tiempo para preguntar todo lo que necesites.”



Las frases que jamás debes decir

Estas frases las he escuchado en despidos reales. Todas causaron daño. Algunas, demandas.








	Nunca digas
	Por qué hace daño





	“Esto me duele más a mí que a ti.”
	Es falso, y pone tus emociones en el centro.



	“La empresa decidió.” (si fuiste tú)
	Es cobarde. Y la persona lo sabe.



	“Es lo mejor para ti, ya verás.”
	Es condescendiente. Esa conclusión le corresponde a la persona.



	“Tú sabías que esto iba a pasar.”
	Es culpabilizador y te expone legalmente.



	“No es nada personal.”
	Para quien pierde su empleo, siempre es personal.



	“Somos una familia, pero…”
	Destruye la credibilidad de todo el discurso cultural.



	“Si fuera por mí, no lo haría.”
	Te desautoriza y abre la puerta a la negociación.



	Cualquier comentario sobre edad, salud, embarazo, origen o vida personal
	Es discriminatorio y puede tener consecuencias legales graves.






NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. Despedir por correo, por mensaje de texto, a través de un tercero o enterando a la persona porque le bloquearon el acceso al sistema. Estas prácticas, que se han vuelto más comunes con el trabajo remoto, le dicen al resto de la organización exactamente cuánto valen para ti.





El día después

El despido no termina cuando la persona sale de la oficina. Ahí empieza otra fase que muchos líderes ignoran: la gestión de los que se quedan.

Los psicólogos organizacionales llaman a esto el “síndrome del sobreviviente”. Quienes permanecen sienten alivio, culpa, miedo y desconfianza, todo al mismo tiempo. Si no lo gestionas, la productividad cae, los rumores crecen y los mejores empiezan a actualizar su hoja de vida.
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Plan de las primeras 72 horas tras una desvinculación








	Momento
	Acción





	Primera hora
	Comunica al equipo directo en persona. Breve, respetuoso, sin detalles del motivo. “Fulano ya no forma parte del equipo. Respetemos su privacidad. Les cuento cómo vamos a redistribuir sus responsabilidades.”



	Primer día
	Reunión uno a uno con quienes trabajaban más cerca de la persona. Escucha preocupaciones.



	Primeras 48 horas
	Aclara la redistribución de funciones por escrito. Nadie debe adivinar qué le toca.



	Primeras 72 horas
	Si fue parte de una reestructuración, explica el contexto y responde la pregunta que todos se hacen: “¿Habrá más?”. Si no lo sabes, dilo. No prometas lo que no puedes cumplir.









Lo que aprendí después de muchos despidos

Con los años, he desvinculado a personas por bajo desempeño, por reestructuraciones, por faltas graves y por cambios tecnológicos que hicieron desaparecer cargos enteros. Algunas de esas personas me escribieron años después para agradecerme. No por haberlas despedido, sino por la forma en que lo hice. Por haberles dicho la verdad cuando otros no se atrevieron.

Despedir con dignidad no hace que el despido sea agradable. Hace que sea humano. Y eso, en un mundo de reestructuraciones constantes y automatización acelerada, va a ser una de las competencias que más diferencie a un líder de un administrador.



Despidos masivos y reestructuraciones

Todo lo dicho hasta aquí aplica a desvinculaciones individuales. Pero hay momentos en que la organización tiene que reducir de forma significativa su planta. Una crisis financiera, la pérdida de un contrato grande, una fusión o la automatización de procesos completos.

En esos casos, el riesgo no es solo para las personas que salen. Es para toda la organización. Una reestructuración mal hecha puede destruir en semanas una cultura que tomó años construir.

Sandra Sucher, profesora de Harvard que ha estudiado los despidos durante años, plantea una idea que me parece central: la reducción de personal debería ser el último recurso, no el primero. Antes de despedir, hay que explorar reducción de jornadas, congelación de contrataciones, reubicaciones, salidas voluntarias con incentivos y recortes de otros gastos. No siempre es posible evitar los despidos. Pero cuando la gente ve que la empresa intentó otras opciones, el despido se percibe como necesario y no como oportunista.
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Lista de verificación para una reestructuración








	Pregunta
	Sí / No





	¿Exploramos alternativas al despido y podemos demostrarlo?
	



	¿Los criterios de selección son objetivos, escritos y aplicados por igual?
	



	¿Revisamos que los criterios no afecten de forma desproporcionada a grupos protegidos?
	



	¿La alta dirección asumió también recortes visibles (salarios, bonos, gastos)?
	



	¿Hay un plan de apoyo a quienes salen (reubicación, referencias, acompañamiento)?
	



	¿Hay un plan para quienes se quedan (comunicación, redistribución, nuevas metas)?
	



	¿Se hará en un solo momento y no en oleadas sucesivas?
	



	¿El área jurídica validó el proceso según la legislación aplicable?
	







El penúltimo punto es crítico. Las reestructuraciones por oleadas, “primero diez, en tres meses otros quince”, destruyen la moral más que una sola reducción grande. La gente vive en angustia permanente esperando la siguiente lista. Si vas a reducir, reduce una vez, con suficiente profundidad, y declara el proceso terminado.



Despedir en tiempos de automatización

La inteligencia artificial y la automatización le agregan una capa nueva a este tema. Cuando un proceso se automatiza, ¿qué pasa con las personas que lo hacían?

Mi posición, aprendida en la práctica, es esta: la automatización debe planearse junto con la transición de las personas, no después. Antes de lanzar un proyecto de automatización, responde por escrito:


	¿Qué tareas desaparecen y cuáles quedan?

	¿Qué nuevas tareas de mayor valor podrían asumir las personas liberadas?

	¿Qué formación necesitan para asumirlas?

	¿Qué roles realmente dejarán de existir y cuándo se les dirá a las personas?



Cuando automatizamos procesos administrativos, una parte importante del trabajo fue reasignar a personas a tareas de análisis, control y atención que antes nadie tenía tiempo de hacer. No en todos los casos fue posible. Pero en todos los casos la gente supo con anticipación qué iba a pasar. Eso redujo la ansiedad, los rumores y la resistencia mucho más que cualquier campaña de comunicación interna.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. Pedirle a una persona que documente y entrene a la herramienta que la va a reemplazar, sin decirle que su cargo desaparecerá, es una de las traiciones más profundas que puede cometer un líder. Se sabe. Siempre se sabe.





El cuidado del que despide

Poco se habla de esto, pero despedir deja huella en quien lo hace. Después de una reestructuración grande, he visto gerentes con insomnio, irritabilidad y culpa durante semanas. Algunos se vuelven más duros para protegerse. Otros evitan cualquier decisión difícil posterior.

Si tu organización atraviesa un proceso así, cuida también a los líderes que ejecutan. Dales espacio para hablar, acompañamiento si lo necesitan y reconocimiento por haber hecho bien una tarea ingrata. Un líder que despide con dignidad está haciendo uno de los trabajos más difíciles de la dirección. Merece apoyo, no solo instrucciones.



Para llevar a la oficina el lunes


	Haz una lista de las personas en tu equipo con bajo desempeño sostenido. Al lado de cada nombre, escribe cuántos días llevas sin decidir.

	Para cada una, revisa la tabla de causas. ¿Hiciste lo que te correspondía?

	Si hay una decisión que ya sabes que tienes que tomar, ponle fecha. Esta semana.







Capítulo 7. La verdad sobre la rotación de personal


La renuncia que nadie vio venir (aunque todos la vieron)

Un lunes, el arquitecto de soluciones más sólido de un equipo que yo dirigía me pidió quince minutos. Llegó con una carta impresa. Se iba a una empresa de servicios financieros. Ganaba un 30 % más, pero me dijo que no era por el dinero.

—Llevo dos años pidiendo trabajar en el proyecto de nube y siempre hay algo más urgente. Llevo dos años proponiendo cambiar la forma en que hacemos los despliegues y siempre me dicen que no es el momento. Ya no quiero esperar.

Lo peor no fue la renuncia. Lo peor fue darme cuenta de que había tenido todas las señales frente a mí. Las había anotado en mis conversaciones uno a uno. Simplemente nunca hice nada con ellas.

En la reunión de comité, cuando informé la salida, alguien dijo: “Bueno, la rotación en tecnología es alta, es el mercado”. Y casi lo acepto. Casi.



Rotación voluntaria vs. involuntaria

Antes de gestionar la rotación, hay que medirla bien. Y la mayoría de las organizaciones la miden mal porque la reportan como un solo número.

Rotación involuntaria: la decide la empresa. Despidos, terminación de contratos, reestructuraciones. Es, al menos en teoría, una decisión controlada.

Rotación voluntaria: la decide el colaborador. Renuncias. Es la que debería preocuparte más, porque refleja lo que las personas piensan de trabajar contigo.

Mezclar las dos en un solo indicador es otra forma de maquillaje. Una empresa puede tener una rotación total “controlada” del 12 % que esconde una rotación voluntaria del 10 % en sus mejores talentos y apenas 2 % de salidas decididas por la empresa. Ese número no dice “estamos bien”. Dice “nos están abandonando los que no queríamos perder”.



Rotación sana vs. rotación tóxica

No toda rotación es mala. Una organización con cero rotación es una organización estancada. La pregunta correcta no es “¿cuánta gente se va?” sino “¿quién se va, por qué y qué se lleva?”.









	Tipo
	Características
	Señal





	Rotación sana
	Salen personas de bajo desempeño, cargos que dejan de ser necesarios, o personas que crecieron y buscan un reto que la empresa no puede darles.
	La organización se renueva.



	Rotación tóxica
	Salen personas de alto desempeño, en grupos, del mismo equipo o bajo el mismo líder, con poco tiempo en la empresa.
	La organización se desangra.



	Rotación silenciosa
	Las personas se quedan físicamente, pero se fueron emocionalmente. Cumplen lo mínimo.
	La organización está anestesiada.





La tercera categoría es la más peligrosa porque no aparece en ningún indicador de rotación. Gallup la mide desde hace años como “desenganche” y en sus informes globales sobre el estado del lugar de trabajo ha encontrado de forma consistente que solo una minoría de los empleados en el mundo se siente comprometida con su trabajo.


MÉTRICA CLAVE

Rotación lamentada. Porcentaje de salidas voluntarias de personas que la organización habría querido retener (por desempeño, potencial o conocimiento crítico). Este es el número que debería estar en el tablero del comité directivo, no la rotación total.





Por qué la gente no renuncia a las empresas

La frase “la gente no renuncia a las empresas, renuncia a sus jefes” se ha repetido tanto que perdió su fuerza. Pero tiene fundamento. Marcus Buckingham y Curt Coffman, a partir de entrevistas a decenas de miles de gerentes realizadas por Gallup, concluyeron que la relación con el jefe directo era determinante en la permanencia y la productividad de los empleados. Años después, Gallup estimó que el gerente explica al menos el 70 % de la variación en el compromiso de los equipos.

En mi experiencia, la gente renuncia al jefe por una de estas razones:


	No crece. El jefe no le da retos nuevos, no lo expone a proyectos visibles, no lo forma.

	No es escuchada. Propone y no pasa nada. Ni siquiera le explican por qué no.

	No es reconocida. Su trabajo se da por hecho o, peor, alguien más se lleva el crédito.

	No confía en su jefe. Ha visto incoherencias, favoritismos o promesas incumplidas.

	No tiene autonomía. Siente que su criterio profesional no vale.

	Está agotada. Demasiada carga, demasiada urgencia, demasiado tiempo sin descanso real.



Fíjate que el salario no aparece en primer lugar. Aparece, claro. Pero suele ser el detonante, no la causa. La persona que está satisfecha con su jefe y su trabajo rara vez se va por un 10 % más. La que está insatisfecha se va por un 5 %.


CITA DE TRINCHERA

“Cuando alguien te dice que se va por plata, pregúntale: ‘¿Te habrías puesto a buscar si estuvieras feliz aquí?’. La respuesta casi siempre es no.”





Las empresas también tienen culpa

Sería injusto cargar todo sobre los jefes. Hay causas de rotación que son estructurales y que ningún buen jefe puede compensar solo:


	Bandas salariales desactualizadas frente al mercado.

	Planes de carrera inexistentes o puramente teóricos.

	Procesos internos tan burocráticos que hacen imposible hacer un buen trabajo.

	Culturas donde los ascensos dependen de la antigüedad o de la política, no del mérito.

	Transformaciones digitales que generan incertidumbre sobre el futuro de los cargos y no se comunican.



Este último punto lo viví de cerca. Cuando empezamos a automatizar procesos con inteligencia artificial, la rotación voluntaria en las áreas operativas subió. No porque estuviéramos despidiendo a nadie, sino porque la gente asumió que eso iba a pasar. El silencio de la dirección se llenó con rumores. Y los rumores siempre son peores que la realidad. Tuvimos que salir a explicar, con nombres y apellidos, qué iba a pasar con cada rol y qué nuevas competencias íbamos a desarrollar. La rotación se estabilizó en los meses siguientes.



El costo real de la rotación

El costo de que alguien se vaya no se limita al proceso de selección del reemplazo. Incluye:


	Tiempo de la vacante sin cubrir (y la sobrecarga sobre el equipo).

	Costo de selección: anuncios, headhunters, horas de entrevistas.

	Curva de aprendizaje: el nuevo tarda meses en llegar a la productividad del anterior.

	Conocimiento que se fue y no estaba documentado.

	Relaciones con clientes y proveedores que se rompen.

	Efecto contagio: una salida importante suele disparar otras.



Las estimaciones varían mucho según el cargo. Para posiciones operativas pueden estar alrededor del 20 % del salario anual. Para cargos especializados o directivos, varios estudios y consultoras hablan de costos que pueden superar el salario anual completo. Calcula el tuyo. Te vas a sorprender.



La rotación en tecnología: un caso particular

Los perfiles de tecnología tienen una dinámica de rotación distinta al resto de la organización, y vale la pena entenderla si diriges equipos técnicos o si tu transformación depende de ellos.

Primero, el mercado es global. Un desarrollador en Medellín puede trabajar de forma remota para una empresa en Estados Unidos o Europa y ganar en dólares o euros. La competencia por el talento ya no es con la empresa de la esquina; es con el mundo.

Segundo, la obsolescencia técnica es una preocupación real para ellos. Un ingeniero que pasa tres años manteniendo un sistema heredado sin aprender nada nuevo sabe que su valor en el mercado está cayendo. La tecnología con la que trabaja es parte de su paquete de compensación, aunque no aparezca en el contrato.

Tercero, valoran la autonomía técnica más que la mayoría de perfiles. Imponer herramientas, arquitecturas o metodologías sin explicación es una de las causas más frecuentes de renuncia en estos equipos.


MÉTRICA CLAVE

Índice de modernidad técnica del equipo. Porcentaje del tiempo del equipo dedicado a tecnologías, proyectos o aprendizajes que aumentan su valor en el mercado, frente al tiempo dedicado a mantener sistemas heredados. Por debajo del 20 %, prepárate para una rotación alta.





Las nuevas generaciones y el contrato psicológico

Además del contrato laboral escrito, existe lo que los psicólogos organizacionales llaman el contrato psicológico: las expectativas no escritas que cada parte tiene sobre la otra. Denise Rousseau, investigadora de Carnegie Mellon, ha estudiado durante décadas cómo la ruptura de ese contrato es uno de los mejores predictores de la renuncia.

Ese contrato cambió. Para muchas personas de generaciones anteriores, el pacto era: lealtad a cambio de estabilidad. Te quedas muchos años, la empresa te cuida. Para muchos profesionales jóvenes, el pacto es otro: te doy mi mejor esfuerzo a cambio de aprendizaje, flexibilidad y sentido. Si dejo de aprender, si no hay flexibilidad o si no entiendo para qué hago lo que hago, me voy. Sin drama y sin culpa.

No es que los jóvenes sean desleales. Es que el contrato es distinto. Y los líderes que siguen operando con el contrato viejo no entienden por qué su gente se va.


CITA DE TRINCHERA

“Un analista de veinticuatro años me dijo en su entrevista de salida: ‘No me voy por la plata. Me voy porque aquí sé exactamente qué voy a estar haciendo dentro de tres años, y eso me asusta’.”





Lo que dicen las entrevistas de salida (y lo que callan)

Las entrevistas de salida son útiles, pero tienen un sesgo enorme: la persona que se va no tiene incentivos para decir toda la verdad. Necesita una carta de referencia. Puede querer volver algún día. No quiere quemar puentes. Por eso, en la mayoría de entrevistas de salida, la razón declarada es “una mejor oportunidad” o “motivos personales”.

Tres prácticas mejoran la calidad de la información:


	Que no la haga el jefe directo. Si el jefe es parte del problema, nadie se lo va a decir a la cara.

	Hacer una segunda entrevista meses después. Cuando la persona ya está establecida en su nuevo trabajo, suele hablar con mucha más libertad.

	Analizar patrones, no casos. Una entrevista no dice nada. Veinte entrevistas del mismo equipo dicen mucho.





Rotación interna: la válvula que casi nadie usa

Una parte de la rotación externa podría evitarse con rotación interna. Muchas personas se van a otra empresa a buscar algo que podrían encontrar en otra área de la misma organización: un reto nuevo, un jefe distinto, un tema que les apasiona.

El problema es que muchos jefes bloquean los movimientos internos porque no quieren perder a sus mejores personas. Prefieren que se queden frustradas en su equipo a que crezcan en otro. Y al final las pierden igual, pero hacia afuera.

Si diriges una organización, haz explícita esta regla: ningún jefe puede bloquear un movimiento interno de alguien con buen desempeño. Puede negociar los tiempos de transición. No puede negarse. Es una de las políticas de retención más baratas y efectivas que existen.



Para llevar a la oficina el lunes


	Separa tu indicador de rotación en voluntaria e involuntaria. Luego separa la voluntaria en lamentada y no lamentada.

	Revisa las entrevistas de salida del último año. ¿Cuántas mencionan al jefe directo, aunque sea de forma indirecta?

	Identifica a las tres personas de tu equipo cuya salida más te dolería. ¿Cuándo fue la última vez que hablaste con ellas sobre su futuro?







Capítulo 8. Diagnóstico y mitigación del riesgo de rotación


Perfiles reemplazables y nodos clave de conocimiento

Hay una distinción que cambió mi manera de ver la gestión del talento. No todas las salidas son iguales, aunque el formato de liquidación sea idéntico.

Un perfil reemplazable es aquel cuyo conocimiento está documentado, cuyas tareas están estandarizadas y para el cual existe oferta en el mercado. Su salida duele, pero se gestiona.

Un nodo clave de conocimiento es otra cosa. Es la persona que sabe por qué el sistema de facturación tiene esa excepción que nadie entiende. La que tiene la relación de confianza con el cliente más grande. La que conoce de memoria las configuraciones del servidor que nadie se atreve a tocar. La que, sin tener un cargo directivo, es a quien todos consultan antes de decidir.

Cuando un nodo clave se va, no pierdes a una persona. Pierdes memoria organizacional. Y muchas veces no te das cuenta hasta meses después, cuando algo falla y nadie sabe cómo arreglarlo.

A esto lo llamo la fuga silenciosa: la pérdida de conocimiento crítico que no aparece en ningún indicador de rotación hasta que se convierte en una crisis operativa.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. Si en tu organización existe un sistema, proceso o cliente que depende de una sola persona, no tienes una fortaleza. Tienes un punto único de falla. En tecnología lo llamamos así y lo eliminamos con redundancia. En talento, casi nunca lo hacemos.





Cómo mapear tus nodos clave


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Matriz de criticidad del talento

Califica a cada persona de tu equipo de 1 a 5 en dos dimensiones:


	Impacto de su salida: ¿qué tan grave sería para la operación, los clientes o los proyectos?

	Probabilidad de salida: ¿qué tan probable es que se vaya en los próximos doce meses? (usa las señales de alerta de la siguiente sección)












	
	Probabilidad baja (1-2)
	Probabilidad media (3)
	Probabilidad alta (4-5)





	Impacto alto (4-5)
	Proteger: plan de desarrollo y sucesión
	Actuar: entrevista de permanencia este mes
	Urgente: intervención esta semana



	Impacto medio (3)
	Mantener
	Monitorear y conversar
	Actuar este mes



	Impacto bajo (1-2)
	Mantener
	Mantener
	Gestionar transición ordenada









Señales de alerta temprana

Las personas rara vez renuncian de un día para otro. La decisión se cocina durante semanas o meses, y deja rastros. Aprende a leerlos. Ninguna señal aislada es concluyente; lo que importa es el patrón y el cambio frente al comportamiento habitual de esa persona.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Indicadores de alerta temprana (Early Warning Indicators)









	Categoría
	Señal
	Peso





	Participación
	Deja de proponer ideas en reuniones donde antes participaba activamente
	Alto



	Participación
	Rechaza proyectos nuevos o de largo plazo
	Alto



	Comportamiento
	Aumento de permisos cortos, citas médicas o diligencias personales
	Medio



	Comportamiento
	Cambios notorios en la forma de vestir para citas en horario laboral
	Bajo



	Comunicación
	Menos interacción informal con el equipo
	Medio



	Comunicación
	Respuestas más cortas, menos iniciativa en correos o chats
	Medio



	Desarrollo
	Pregunta por su plan de carrera y la respuesta fue vaga
	Alto



	Desarrollo
	Lleva más de 18 meses sin un reto nuevo o un aumento
	Alto



	Contexto
	Su jefe directo cambió recientemente
	Alto



	Contexto
	Un compañero cercano renunció hace poco
	Alto



	Contexto
	Actualizó su perfil profesional en redes
	Medio



	Carga
	Ha absorbido trabajo de vacantes sin cubrir por varios meses
	Alto







Una advertencia ética importante: estas señales son para conversar, no para vigilar. Si las usas para espiar, para revisar el historial de navegación de tu equipo o para castigar a quien busca opciones, no estás gestionando talento. Estás construyendo una cárcel. Y la gente se escapa de las cárceles.



Estrategias de retención: autonomía, maestría y propósito

Daniel Pink sintetizó décadas de investigación sobre motivación en tres palabras. Las he visto funcionar mejor que cualquier bonificación.


Autonomía

Dale a la gente control sobre cómo hace su trabajo, cuándo lo hace y con quién. No sobre el qué; el qué lo define la estrategia. Pero el cómo, en la mayoría de los cargos de conocimiento, debería ser de quien lo ejecuta.

Acciones concretas: - Define resultados esperados, no tareas detalladas. - Ofrece flexibilidad real de horario y lugar cuando el cargo lo permita. - Deja que el equipo escoja sus herramientas dentro de un marco de seguridad y costo.



Maestría

Las personas quieren ser cada vez mejores en algo que les importa. Si sienten que llevan dos años haciendo lo mismo sin aprender, se van.

Acciones concretas: - Asigna presupuesto de formación individual y respeta el tiempo para usarlo. - Rota a las personas por proyectos que las saquen de su zona de confort. - Crea espacios para que los expertos enseñen a otros. Enseñar también es crecer.



Propósito

La gente quiere sentir que su trabajo importa más allá de la cuenta de resultados. En una fundación con propósito social es más fácil conectarlo. En una empresa privada también se puede: el cliente que resolvió su problema, el proceso que dejó de ser una tortura para cincuenta compañeros, el sistema que permitió que la empresa sobreviviera a una crisis.

Acciones concretas: - Conecta cada proyecto con su impacto real en personas concretas. - Comparte las historias del cliente o del usuario final. - Explica el porqué de las decisiones, no solo el qué.




La retención del nodo clave: plan en cinco frentes

Para las personas de alto impacto, la retención no puede ser genérica. Necesita un plan individual.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Plan de retención de nodos clave


	Conversación de permanencia. Pregúntale directamente qué lo haría quedarse y qué lo haría irse. (Ver Taller 3.)

	Reto visible. Asígnale un proyecto estratégico con exposición ante la dirección.

	Revisión de compensación. Compárala contra el mercado, no contra la tabla interna.

	Documentación y redundancia. Pídele, como parte de su rol, que forme a un respaldo y documente su conocimiento crítico. Preséntalo como reconocimiento de su valor, no como preparación de su salida.

	Seguimiento trimestral. Tú, no Recursos Humanos.





El punto 4 es delicado. Algunas personas sienten que documentar su conocimiento las vuelve prescindibles. La forma de manejarlo es explícita: “Quiero que formes a alguien porque necesito liberarte para retos más grandes. Mientras seas el único que sabe esto, no puedo moverte a ningún lado”. Cuando se dice con honestidad y se cumple, funciona.



Cuando no puedes retener

A veces, aunque hagas todo bien, la persona se va. La oferta es imposible de igualar, la vida la lleva a otra ciudad o simplemente quiere un cambio. Acéptalo con elegancia.

Haz una entrevista de salida honesta. Pídele que documente lo que no alcanzó a documentar. Despídela bien, públicamente, reconociendo su aporte. Y deja la puerta abierta. Algunos de los mejores profesionales que he tenido en mis equipos fueron personas que se fueron y volvieron años después, con más experiencia y más ganas.


CITA DE TRINCHERA

“Cómo despides a alguien que renuncia le dice a todos los que se quedan si vale la pena quedarse.”




MÉTRICA CLAVE

Cobertura de sucesión en roles críticos. Porcentaje de roles críticos que tienen al menos un sucesor identificado y preparado para asumir en menos de 90 días. Por debajo del 50 %, tu organización está a una renuncia de una crisis.





La teoría del arraigo: por qué la gente se queda

Durante años, la gestión de la rotación se centró en entender por qué la gente se va. Terence Mitchell y sus colegas propusieron dar vuelta a la pregunta: ¿por qué la gente se queda? Su respuesta fue el concepto de arraigo laboral (job embeddedness), que se construye sobre tres dimensiones:


	Vínculos. Las conexiones con personas dentro de la organización: colegas, mentores, equipos, amistades.

	Ajuste. Qué tanto encajan los valores, las habilidades y las metas de la persona con el trabajo y la empresa.

	Sacrificio. Lo que la persona perdería si se fuera: beneficios, proyectos, reputación, estabilidad, cercanía de su hogar.



Lo interesante de esta teoría es que muestra que la gente puede quedarse aunque no esté del todo satisfecha, si tiene muchos vínculos, buen ajuste y mucho que perder. Y puede irse aunque esté satisfecha, si esos tres elementos son débiles.

Esto tiene implicaciones prácticas. Para retener a un nodo clave no basta con subirle el salario. Hay que fortalecer sus vínculos (que trabaje con personas que valora), mejorar su ajuste (que su trabajo use sus fortalezas) y aumentar lo que perdería (proyectos en curso que le importan, reconocimiento que no tendría en otro lugar).


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Mapa de arraigo de un talento clave










	Dimensión
	Pregunta para el líder
	Nivel (bajo/medio/alto)
	Acción para fortalecer





	Vínculos
	¿Con cuántas personas clave trabaja de cerca? ¿Tiene un mentor?
	
	



	Ajuste
	¿Su trabajo actual usa sus mejores capacidades?
	
	



	Ajuste
	¿Comparte el propósito de la organización?
	
	



	Sacrificio
	¿Qué perdería concretamente si se fuera?
	
	



	Sacrificio
	¿Tiene un proyecto en curso que le importe terminar?
	
	









Gestión del conocimiento: la redundancia del talento

En tecnología aprendimos a eliminar los puntos únicos de falla con redundancia: dos servidores, dos enlaces, dos centros de datos. Cuando diseñamos los planes de recuperación ante desastres, el componente más difícil de proteger no fue el hardware. Fue el conocimiento de las personas que sabían cómo restaurar cada sistema.

Desde entonces aplico a las personas la misma lógica que a la infraestructura. Para cada conocimiento crítico debe existir:


	Documentación viva. No un manual de cien páginas que nadie lee, sino guías cortas, actualizadas y fáciles de encontrar.

	Un respaldo entrenado. Al menos una segunda persona que haya ejecutado la tarea, no solo que la haya visto.

	Pruebas periódicas. Igual que se prueba un plan de recuperación, se prueba que el respaldo puede operar solo. Por ejemplo, durante las vacaciones del titular.

	Conocimiento en el sistema, no en la cabeza. Configuraciones, contraseñas, procedimientos y relaciones con proveedores registrados en herramientas institucionales.




MÉTRICA CLAVE

Factor autobús. Número mínimo de personas que tendrían que irse de forma simultánea para que un sistema o proceso crítico quede sin nadie capaz de operarlo. Un factor autobús de 1 es un riesgo inaceptable para cualquier proceso crítico.





Compensación: lo que sí importa del dinero

Dije antes que el dinero rara vez es la causa principal de la renuncia. Eso no significa que no importe. Importa, y mucho, en tres situaciones:


	Cuando está claramente por debajo del mercado. Si alguien puede ganar un 30 % más haciendo lo mismo, la satisfacción con el jefe y el propósito tiene un límite.

	Cuando es percibido como injusto internamente. Nada genera más resentimiento que descubrir que un compañero con el mismo rol y menos resultados gana más.

	Cuando la vida cambia. Un hijo, una hipoteca, un familiar enfermo. Las necesidades económicas de las personas no son estáticas.



La recomendación práctica es revisar la compensación de los nodos clave al menos una vez al año contra el mercado, y corregir antes de que llegue la oferta externa. La contraoferta, cuando la persona ya renunció, rara vez funciona a largo plazo: resuelve el detonante, pero no la causa, y además le enseña al resto del equipo que la única forma de obtener un aumento es amenazar con irse.



El papel de Recursos Humanos (y lo que no le puedes delegar)

Recursos Humanos es un aliado indispensable en la gestión de la rotación. Puede darte datos, diseñar políticas, hacer estudios salariales y facilitar procesos. Pero no puede retener a tu gente por ti.

La retención ocurre en el día a día: en la reunión uno a uno, en el reconocimiento oportuno, en el proyecto que le asignas, en cómo reaccionas cuando se equivoca. Eso es trabajo del jefe directo. Ningún programa corporativo de bienestar compensa a un mal jefe.



Para llevar a la oficina el lunes


	Completa la matriz de criticidad del talento para tu equipo directo.

	Identifica los nodos clave de conocimiento y los puntos únicos de falla.

	Agenda una entrevista de permanencia con la persona que está en el cuadrante “urgente”.







Módulo IV. Cultura, innovación y eficiencia

La estrategia dice hacia dónde ir. La cultura decide si llegas. Los procesos deciden cuánto te cuesta.




Capítulo 9. Cultura organizacional: lo que toleras es lo que enseñas


La frase en la pared

En la recepción de una empresa que visité como consultor había un mural enorme con cinco valores: integridad, innovación, respeto, excelencia y trabajo en equipo. Colores corporativos, tipografía elegante, iluminación especial.

Media hora después, en la sala de juntas, vi al gerente general gritarle a su director financiero frente a todo el comité porque una cifra no coincidía. Nadie dijo nada. Todos miraban la mesa. Al salir, uno de los gerentes me acompañó al ascensor y me dijo en voz baja: “Bienvenido. Así es todos los martes”.

Esa empresa tenía dos culturas. La del mural y la del martes. Adivina cuál era la real.

La cultura de una organización no es lo que dice. Es lo que hace cuando nadie la está mirando. Y, sobre todo, es lo que tolera. Cada vez que un líder deja pasar un comportamiento que contradice los valores declarados, está enseñando a toda la organización cuál es el valor verdadero.


CITA DE TRINCHERA

“La cultura de tu empresa es el peor comportamiento que estás dispuesto a tolerar.”





Qué es (y qué no es) la cultura

Edgar Schein, probablemente el investigador más influyente en este tema, describe la cultura en tres niveles, como un iceberg:

Artefactos. Lo visible. La oficina, el código de vestuario, los murales, los rituales, la forma de las reuniones. Es fácil de ver, pero difícil de interpretar. Una oficina abierta puede significar colaboración o vigilancia.

Valores declarados. Lo que la organización dice que le importa. La misión, los valores, las políticas. Puede coincidir o no con la realidad.

Supuestos básicos. Lo que todos dan por hecho sin discutirlo. “Aquí el que se equivoca paga.” “Aquí lo importante es no quedar mal con la junta.” “Aquí los de tecnología son un centro de costo.” Estos supuestos son invisibles, casi nunca se dicen y son los que realmente gobiernan el comportamiento.

La mayoría de los programas de transformación cultural trabajan en los dos primeros niveles. Cambian el mural, renuevan los valores, organizan eventos. Y no tocan los supuestos básicos. Por eso fracasan.



Cómo se transmite la cultura de verdad

Schein propone algo muy práctico: observa en qué ponen atención los líderes, cómo reaccionan ante las crisis, a quién premian, a quién ascienden y a quién despiden. Ahí está la cultura real.
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Los cinco transmisores reales de la cultura








	Transmisor
	Pregunta de diagnóstico





	Atención
	¿Qué es lo primero que pregunta el gerente general en cada comité?



	Reacción ante crisis
	Cuando algo sale mal, ¿la primera pregunta es “quién” o “qué aprendimos”?



	Recompensas
	¿Quién recibió el último bono grande y por qué?



	Ascensos
	¿Quién fue promovido en el último año? ¿Qué comportamiento se está premiando?



	Salidas
	¿A quién se despidió? ¿Se ha despedido alguna vez a alguien de alto desempeño por mal comportamiento?







Si quieres saber la cultura de una empresa, no leas su página web. Mira la lista de los últimos cinco ascensos.



Los tipos de cultura y la transformación digital

Boris Groysberg y sus colegas, en un estudio publicado en Harvard Business Review, propusieron analizar la cultura en dos ejes: cómo interactúan las personas (de la independencia a la interdependencia) y cómo responden al cambio (de la flexibilidad a la estabilidad). De esa combinación surgen estilos que van desde culturas orientadas al aprendizaje y la diversión hasta culturas orientadas a la seguridad, el orden y la autoridad.

Ningún estilo es bueno o malo en abstracto. Una planta de energía nuclear necesita una cultura de seguridad y orden. Un laboratorio de innovación necesita aprendizaje y flexibilidad. El problema aparece cuando una organización con cultura de orden y autoridad quiere hacer una transformación que exige experimentación y autonomía, sin cambiar los supuestos de fondo.

Eso es exactamente lo que pasa en muchas empresas tradicionales de nuestra región. Quieren la agilidad de una startup con la estructura de aprobaciones de un banco de los años noventa. Y se sorprenden cuando los equipos ágiles terminan esperando tres semanas la firma de un vicepresidente.



Cultura en organizaciones con propósito

En una fundación, la cultura tiene un activo enorme: el propósito. La gente no está ahí solo por el salario. Está porque cree en lo que hace. Ese compromiso es una ventaja que muchas empresas privadas envidian.

Pero el propósito tiene una sombra que pocas veces se nombra. Puede convertirse en justificación para la sobrecarga (“es por la comunidad”), para la informalidad (“no somos una empresa”) o para la resistencia a medir (“lo nuestro no se puede cuantificar”). He visto equipos con un compromiso admirable quemarse en dos años porque nadie se atrevió a decir que la causa no justifica cualquier condición de trabajo.

Liderar en organizaciones con propósito exige cuidar ese propósito sin usarlo como anestesia. La gente da más cuando cree. Por eso mismo, el líder debe cuidar más.



Cómo cambiar una cultura (sin un programa de cambio cultural)

Te voy a decir algo que quizás no esperas de un libro sobre liderazgo: desconfía de los programas de cambio cultural. La mayoría producen talleres, camisetas y una encuesta de clima un poco mejor durante seis meses. Luego todo vuelve a ser como antes.

La cultura no se cambia hablando de cultura. Se cambia cambiando comportamientos concretos, empezando por los de arriba, y sosteniéndolos el tiempo suficiente para que se vuelvan normales. Daniel Coyle, que estudió equipos de alto desempeño en contextos muy distintos, encontró que las culturas fuertes se construyen con señales pequeñas y repetidas de seguridad, vulnerabilidad compartida y propósito, no con grandes declaraciones.
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Método de cambio cultural por comportamientos


	Escoge un solo comportamiento. No cinco valores. Uno. Por ejemplo: “Las malas noticias se reportan en menos de 24 horas”.

	Hazlo observable. Define cómo se ve cuando ocurre y cómo se ve cuando no.

	Empieza por la cúpula. El comité directivo lo practica primero y en público.

	Premia el primer caso. La primera persona que trae una mala noticia a tiempo recibe reconocimiento visible.

	Corrige el primer incumplimiento. La primera vez que alguien oculta un problema, hay consecuencia, también visible.

	Sostén seis meses. Antes de pasar a otro comportamiento, verifica que este se volvió normal.







El programa “Confianza Digital”: lo que funcionó

Cuando diseñamos el programa de adopción tecnológica al que llamamos “Confianza Digital”, partimos de un diagnóstico simple: la gente no rechazaba la tecnología. Rechazaba lo que la tecnología podía significar para su trabajo, su reputación y su estabilidad.

Lo que funcionó no fue una campaña. Fueron tres decisiones concretas:


	Explicar antes de implementar. Cada automatización se presentaba primero a las personas afectadas, con claridad sobre qué cambiaba para ellas.

	Dar protagonismo a los usuarios. Los primeros en adoptar la herramienta eran quienes contaban los resultados, no el área de tecnología.

	Aceptar el error temprano. Los primeros meses se celebraba que la gente reportara fallas de la herramienta, en lugar de esconderlas por miedo a parecer incapaz.



No transformamos la cultura completa de la organización. Pero sí cambiamos un supuesto importante: que la tecnología era algo que “le hacían” a la gente, en lugar de algo que la gente podía usar a su favor.


MÉTRICA CLAVE

Coherencia cultural. Pide a una muestra de colaboradores que califiquen de 1 a 5 qué tan cierto es cada valor declarado en el comportamiento diario de los líderes. La diferencia entre el valor más alto y el más bajo te dice dónde está la brecha entre el mural y el martes.





Para llevar a la oficina el lunes


	Revisa los últimos cinco ascensos de tu organización. ¿Qué comportamientos se premiaron?

	Escoge un solo comportamiento cultural que quieras instalar y empieza a practicarlo tú.

	Identifica un comportamiento tóxico que hoy estés tolerando. Decide qué vas a hacer con él.







Capítulo 10. Innovación sin teatro


El laboratorio de innovación que no innovó

Hace algunos años, una empresa del sector servicios en la que tuve participación como asesor inauguró un laboratorio de innovación. Puffs de colores, pizarras de vidrio, tableros con notas adhesivas, una máquina de café de especialidad y un nombre en inglés. Asistieron medios de comunicación. El gerente general dio un discurso sobre la disrupción.

Dieciocho meses después, el laboratorio había producido catorce prototipos, cuarenta talleres de pensamiento de diseño y cero productos en el mercado. Ninguno de los prototipos pasó al área de operaciones, porque operaciones no había participado en ninguno. Ninguno tenía presupuesto para escalar, porque el presupuesto del laboratorio cubría ideación, no implementación. El laboratorio cerró en silencio en el siguiente recorte de gastos.

Steve Blank, uno de los padres del movimiento de las startups, tiene un nombre para esto: teatro de innovación. Actividades que se ven como innovación, que generan fotos y titulares, pero que no producen productos, servicios ni procesos nuevos que lleguen al cliente.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Moderado. El teatro de innovación no envenena a las personas, pero sí envenena la credibilidad. Después de dos o tres laboratorios fallidos, la organización desarrolla anticuerpos contra cualquier iniciativa que lleve la palabra “innovación”.





La verdad incómoda sobre las culturas innovadoras

Gary Pisano, profesor de Harvard, escribió un artículo que debería leer cualquier directivo que quiera innovar: “La dura verdad sobre las culturas innovadoras”. Su argumento es que las culturas innovadoras se describen siempre con palabras amables (tolerancia al error, experimentación, colaboración, horizontalidad), pero en la práctica exigen contrapesos muy duros:


	Tolerancia al error, pero intolerancia a la incompetencia. Fallar en un experimento bien diseñado está bien. Fallar por descuido o falta de preparación, no.

	Disposición a experimentar, pero mucha disciplina. Los experimentos tienen hipótesis, criterios de éxito y fechas de cierre.

	Seguridad psicológica, pero franqueza brutal. Las ideas se critican sin piedad, aunque las personas se respetan.

	Colaboración, pero responsabilidad individual. Todos aportan, pero alguien responde.

	Horizontalidad, pero liderazgo fuerte. Las ideas vienen de cualquier parte, pero alguien decide qué se apoya y qué se cancela.



Muchas organizaciones adoptan la primera mitad de cada par y olvidan la segunda. El resultado es un ambiente agradable que no produce nada.



Los tres horizontes de la innovación

Una manera útil de organizar la innovación es pensar en tres horizontes de tiempo y riesgo:











	Horizonte
	Qué es
	Ejemplo
	Quién lo lidera
	Cómo se mide





	1. Mejorar el núcleo
	Mejoras incrementales al negocio actual
	Automatizar un proceso administrativo
	Las áreas de operación
	Eficiencia, costo, calidad



	2. Extender el núcleo
	Nuevos productos o servicios para clientes actuales, o actuales para nuevos clientes
	Un canal digital de atención
	Equipos mixtos con patrocinio directivo
	Adopción, ingresos nuevos



	3. Crear lo nuevo
	Modelos de negocio o servicios que hoy no existen
	Una nueva línea de negocio basada en datos
	Equipos separados con autonomía
	Aprendizaje validado, hitos





El error más común es pedirle a un equipo resultados del horizonte 1 mientras le hablas del horizonte 3. O medir un experimento del horizonte 3 con indicadores del horizonte 1. Un proyecto de horizonte 3 que se evalúa por su rentabilidad en el primer año está condenado a morir.

Charles O’Reilly y Michael Tushman llaman a esta capacidad “ambidestreza organizacional”: explotar el negocio actual con eficiencia mientras se exploran negocios nuevos con libertad. Es difícil, porque las dos actividades requieren culturas, métricas y estilos de liderazgo casi opuestos.



Por qué las empresas exitosas no innovan

Clayton Christensen describió en El dilema del innovador una paradoja que sigue vigente: las empresas bien gestionadas fracasan precisamente porque hacen lo correcto. Escuchan a sus mejores clientes, invierten en los productos más rentables y mejoran lo que ya funciona. Mientras tanto, un competidor más pequeño empieza con algo más simple y barato, que al principio nadie toma en serio, hasta que mejora lo suficiente para quedarse con el mercado.

En la práctica de los comités directivos, el dilema se ve así: cualquier idea nueva compite por presupuesto con el negocio actual. Y el negocio actual siempre gana, porque tiene números conocidos, clientes reales y un gerente con poder que lo defiende. La idea nueva tiene supuestos, incertidumbre y un patrocinador que todavía no ha demostrado nada.

Por eso la innovación necesita presupuesto protegido. No se puede pedir que compita en igualdad de condiciones con el negocio que genera la caja.



Innovación ejecutable: del prototipo a la operación

Vijay Govindarajan y Chris Trimble estudiaron por qué tantas buenas ideas mueren entre el prototipo y la operación. Su conclusión es que la ideación es la parte fácil. La parte difícil es la ejecución, que exige un equipo dedicado, una relación cuidadosa con la organización existente y un plan que se trate como un experimento, no como un presupuesto que hay que cumplir.
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Ficha de experimento de innovación (una página)


	Problema. ¿Qué problema real de qué cliente o usuario resolvemos? Evidencia.

	Hipótesis. “Creemos que si hacemos X, entonces ocurrirá Y, medido por Z.”

	Experimento mínimo. ¿Cuál es la prueba más barata y rápida para validar o descartar la hipótesis?

	Criterio de éxito. Número concreto que decide si seguimos, ajustamos o paramos.

	Fecha de decisión. Máximo 90 días.

	Dueño operativo. Quién del área que operaría la solución participa desde el principio.

	Ruta a escala. Si funciona, qué presupuesto, área y sistema la llevarían a producción.





El punto 6 es el que más se olvida y el que más proyectos salva. Si el área que va a operar la innovación no participa desde el principio, va a rechazarla al final. No por mala fe, sino porque no la entiende ni la siente suya.



La inteligencia artificial como innovación del horizonte 1

Hay una lección que aprendí al automatizar más de ochenta procesos con un asistente de inteligencia artificial: la innovación con más retorno no siempre es la más vistosa. Automatizar la conciliación de un reporte, la generación de un certificado o la clasificación de una solicitud no sale en ninguna revista. Pero libera horas, reduce errores y, sobre todo, demuestra a la organización que la tecnología puede mejorar su vida cotidiana.

Esa credibilidad, ganada con victorias pequeñas del horizonte 1, es la que luego te permite pedir presupuesto para apuestas del horizonte 2 y 3. Empieza por lo aburrido. Gana confianza. Luego apuesta.


MÉTRICA CLAVE

Tasa de conversión de innovación. Iniciativas que llegaron a operación con beneficio medido ÷ iniciativas que pasaron a prototipo. Si es menor al 10 %, tu problema no es la creatividad. Es la ejecución.





Para llevar a la oficina el lunes


	Clasifica las iniciativas de innovación de tu organización por horizonte. ¿Se están midiendo correctamente?

	Escoge una idea que lleve meses “en análisis” y conviértela en un experimento de 90 días.

	Identifica un proceso aburrido que podrías automatizar este trimestre.







Capítulo 11. Simplificar antes de digitalizar


Digitalizar el desorden

Michael Hammer escribió en 1990 un artículo en Harvard Business Review con un título que se volvió consigna: “No automatices, elimina”. Su argumento era que las empresas estaban gastando fortunas en usar computadores para hacer más rápido lo que no debería hacerse en absoluto.

Más de tres décadas después, el error sigue siendo el mismo. Solo cambiaron las herramientas.

Recuerdo un proceso de aprobación de compras que me tocó digitalizar. En papel tenía siete firmas. Cuando pregunté por qué, nadie sabía. Algunas firmas venían de un caso de fraude ocurrido hacía doce años. Otras de un gerente que ya no estaba y quería enterarse de todo. Una era de un cargo que ya ni existía, y la firmaba “quien estuviera”.

El área usuaria quería que el sistema replicara exactamente las siete firmas, ahora electrónicas. Si lo hubiéramos hecho, habríamos convertido un proceso lento en papel en un proceso lento en pantalla, con un costo de licencias encima.

Lo que hicimos fue sentarnos con finanzas, auditoría y el área de compras a responder una sola pregunta para cada firma: ¿qué riesgo controla? Al final quedaron tres firmas, con montos diferenciados. Las compras pequeñas pasaron a tener una sola aprobación. El tiempo de ciclo bajó de manera drástica y auditoría quedó más tranquila, porque los controles que quedaron tenían sentido y se cumplían.


CITA DE TRINCHERA

“Si digitalizas un proceso malo, obtienes un proceso malo más rápido y más caro.”





La complicación como enfermedad organizacional

Yves Morieux, consultor de BCG, distingue entre complejidad y complicación. La complejidad viene del entorno: clientes más exigentes, regulaciones, mercados globales. No se puede eliminar; hay que gestionarla. La complicación es lo que las organizaciones agregan por su cuenta: capas, comités, procedimientos, indicadores, reportes, aprobaciones. Esa sí se puede eliminar.

Su diagnóstico es duro: muchas empresas responden a cada nuevo problema con una nueva estructura, un nuevo proceso o un nuevo comité. Con los años, las personas pasan más tiempo coordinando, reportando y pidiendo permisos que haciendo el trabajo que crea valor.

Gary Hamel y Michele Zanini llaman a esto burocracia, y en su libro Humanocracy sostienen que su costo es enorme e invisible. No aparece como una línea del estado de resultados. Aparece como lentitud, frustración y talento desperdiciado.



Las fuentes más comunes de complicación

En mi experiencia, la mayor parte de la complicación tiene cinco orígenes:

1. Controles reactivos. Algo salió mal una vez y se agregó un control para todos los casos, para siempre. Nadie revisa si el riesgo sigue existiendo.

2. Reportes huérfanos. Informes que se producen cada mes porque alguien los pidió hace años. Nadie los lee, pero nadie se atreve a dejar de hacerlos.

3. Reuniones recurrentes sin propósito. Comités que nacieron para resolver un tema puntual y se quedaron para siempre. Una investigación de Bain publicada en Harvard Business Review encontró que en una gran empresa una sola reunión semanal del comité ejecutivo generaba, en cascada, cientos de miles de horas de trabajo anual en reuniones preparatorias en los niveles inferiores.

4. Aprobaciones por desconfianza. Firmas que existen porque el jefe no confía en el criterio de su equipo, no porque haya un riesgo real.

5. Sistemas que no conversan. La misma información se digita en tres sistemas distintos, porque nadie invirtió en integrarlos.



El método de simplificación en cinco pasos
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Método ECRS + automatizar

Para cada paso de un proceso, pregunta en este orden:


	Eliminar. ¿Qué pasaría si este paso dejara de existir? Si la respuesta es “nada grave”, elimínalo.

	Combinar. ¿Puede este paso hacerse junto con otro, por la misma persona o en el mismo momento?

	Reordenar. ¿Hay una secuencia más lógica que reduzca esperas o reprocesos?

	Simplificar. ¿Puede hacerse con menos información, menos formatos o menos pasos?

	Automatizar. Solo ahora, con el proceso limpio, pregunta si vale la pena automatizarlo.



El orden importa. Automatizar es el último paso, no el primero.





Los siete desperdicios, versión oficina

El sistema de producción de Toyota, documentado por Taiichi Ohno, identificó siete tipos de desperdicio en las plantas de manufactura. James Womack y Daniel Jones los popularizaron en el mundo occidental con el pensamiento lean. La buena noticia es que los mismos desperdicios existen en cualquier oficina, aunque se vean distinto.









	Desperdicio
	En la planta
	En la oficina





	Sobreproducción
	Producir más de lo que se vende
	Reportes que nadie lee, copias a todos



	Espera
	Máquinas paradas
	Solicitudes esperando una firma



	Transporte
	Mover material sin necesidad
	Pasar documentos entre áreas una y otra vez



	Sobreprocesamiento
	Acabados que el cliente no valora
	Revisar tres veces lo que se revisó una



	Inventario
	Material acumulado
	Bandejas de entrada llenas, tickets represados



	Movimiento
	Desplazamientos del operario
	Buscar archivos, cambiar de sistema, pedir accesos



	Defectos
	Piezas malas
	Datos mal digitados, reprocesos, devoluciones





Muchos practicantes agregan un octavo: el talento desperdiciado. Personas capaces dedicadas a tareas que una herramienta podría hacer, o cuyas ideas nadie escucha.


MÉTRICA CLAVE

Eficiencia de ciclo. Tiempo de trabajo real que agrega valor ÷ tiempo total de ciclo del proceso. En procesos administrativos es común encontrar eficiencias menores al 10 %: un trámite que toma diez días tiene, en realidad, menos de un día de trabajo efectivo. El resto es espera.





El coraje de eliminar

Simplificar parece una tarea técnica. No lo es. Es una tarea política. Cada paso, cada firma, cada reporte tiene un dueño que lo defiende, porque eliminarlo cuestiona su relevancia.

Por eso la simplificación necesita patrocinio de arriba. Y necesita una regla clara: quien quiera mantener un paso debe justificar qué riesgo controla o qué valor agrega. La carga de la prueba la tiene quien defiende la complicación, no quien propone eliminarla.

Bob Sutton y Huggy Rao proponen un ejercicio que he usado con buenos resultados: pedir a cada equipo que identifique lo que llaman “la peor fricción” de su trabajo, aquello que más tiempo les quita sin agregar valor, y comprometerse a eliminar una por trimestre. Es sencillo. Y en un año cambia la experiencia de trabajar en la organización.



Para llevar a la oficina el lunes


	Escoge el proceso que más quejas genera en tu área. Dibújalo en una hoja, paso por paso.

	Aplica el método ECRS antes de pensar en cualquier sistema.

	Elimina este mes un reporte o una reunión recurrente que no sirva. Comunica por qué.







Capítulo 12. Eficiencia operativa y administrativa sin destruir a la gente


Recortar no es ser eficiente

Un nuevo gerente financiero llegó a una organización con una misión clara de la junta: reducir costos administrativos en un 15 %. En tres meses lo logró. Recortó personal de apoyo, congeló la formación, eliminó el mantenimiento preventivo de algunos equipos y extendió los plazos de pago a proveedores.

El primer año, los números se veían espectaculares. El segundo año, empezaron los problemas. Los equipos sin mantenimiento fallaron y las reparaciones de emergencia costaron más que el mantenimiento ahorrado. Los proveedores clave subieron precios o priorizaron a otros clientes. Las personas que quedaron en las áreas de apoyo, sobrecargadas, cometieron más errores y varias renunciaron. El costo administrativo volvió al nivel inicial, pero con una organización más frágil y más cansada.

Eso no fue eficiencia. Fue un recorte con costos diferidos. Y se presentó como un éxito.


CITA DE TRINCHERA

“Cualquiera puede bajar costos un año. El reto es bajarlos y que la organización siga funcionando el siguiente.”





Eficiencia, eficacia y productividad

Conviene ser precisos con las palabras, porque en muchos comités se usan como sinónimos.


	Eficacia es lograr el resultado. ¿Se hizo lo que había que hacer?

	Eficiencia es lograrlo con el menor uso de recursos. ¿Cuánto costó hacerlo?

	Productividad es la relación entre lo que se produce y lo que se consume para producirlo, sostenida en el tiempo.



Una organización puede ser muy eficiente haciendo cosas que no sirven. Por eso la eficiencia siempre viene después de la eficacia. Primero asegúrate de que estás haciendo lo correcto. Luego, de que lo haces bien. Peter Drucker lo dijo de forma memorable: no hay nada tan inútil como hacer con gran eficiencia algo que no debería hacerse en absoluto.



Dónde está el desperdicio administrativo

Las áreas administrativas (finanzas, compras, recursos humanos, jurídica, tecnología, servicios generales) suelen crecer en silencio. Cada nueva regulación, cada nuevo cliente grande, cada nuevo sistema agrega trabajo. Rara vez algo lo quita.

En los proyectos de eficiencia que he liderado, el desperdicio administrativo casi siempre se concentra en los mismos lugares:









	Fuente
	Síntoma
	Palanca de mejora





	Digitación manual
	Personas copiando datos de un sistema a otro
	Integración o automatización



	Conciliaciones
	Cierres contables que toman semanas
	Fuente única de datos, reglas automáticas



	Solicitudes por correo
	Requerimientos perdidos, sin trazabilidad
	Mesa de servicios con flujos definidos



	Documentos físicos
	Archivos, firmas, mensajería interna
	Firma electrónica y gestión documental



	Reportería
	Analistas dedicados a armar informes
	Tableros automáticos y autoservicio



	Aprobaciones
	Trámites detenidos por una firma
	Niveles de atribución según riesgo



	Contratos de proveedores
	Servicios pagados que nadie usa
	Revisión anual del gasto por proveedor







Automatización inteligente: lo que aprendí con más de ochenta procesos

Cuando lideré la automatización de procesos con un asistente basado en inteligencia artificial, las ganancias de eficiencia operativa superaron el 20 %. Pero lo más valioso no fue la cifra. Fueron las lecciones que se repitieron proceso tras proceso.

Primera lección: el 80 % del trabajo está antes de programar. Entender el proceso real (no el documentado), encontrar las excepciones, limpiar las reglas, acordar con los dueños. La construcción técnica, con las herramientas actuales, suele ser lo más rápido.

Segunda lección: empieza por procesos de alto volumen, reglas claras y bajo riesgo. Son los que dan victorias rápidas, generan confianza y permiten aprender. Los procesos críticos y llenos de excepciones vienen después, cuando el equipo ya tiene experiencia.

Tercera lección: mide la línea base antes de empezar. Si no sabes cuánto tiempo tomaba el proceso antes, nunca vas a poder demostrar cuánto mejoró. Y en el siguiente recorte de presupuesto, alguien va a preguntar.

Cuarta lección: decide qué pasa con el tiempo liberado. Las horas que se liberan con la automatización no se convierten solas en valor. Si no hay un plan para reasignarlas, se diluyen en otras tareas de bajo valor o en más reuniones.

Quinta lección: la automatización necesita dueño. Un proceso automatizado sigue siendo un proceso. Si cambia una regla de negocio o un sistema del que depende, alguien tiene que actualizarlo. Las automatizaciones huérfanas fallan en silencio.
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Matriz de priorización de automatización

Califica cada proceso candidato de 1 a 5:









	Criterio
	Pregunta
	Peso





	Volumen
	¿Cuántas veces se ejecuta al mes?
	25 %



	Estandarización
	¿Qué tan claras y estables son las reglas?
	25 %



	Tiempo manual
	¿Cuántas horas consume hoy?
	20 %



	Error actual
	¿Qué tan frecuentes y costosos son los errores?
	15 %



	Riesgo
	¿Qué tan bajo es el impacto si la automatización falla? (5 = bajo impacto)
	15 %





Empieza por los procesos con mayor puntaje ponderado. Antes de automatizar cualquiera, pásalo por el método de simplificación del capítulo anterior.





Los indicadores de eficiencia que importan

No todos los indicadores de eficiencia son útiles. Algunos invitan a recortar lo que no se debe. Estos son los que recomiendo para un tablero directivo:


MÉTRICA CLAVE









	Indicador
	Qué mide
	Pareja obligatoria





	Costo administrativo ÷ ingresos
	Peso de la estructura de apoyo
	Satisfacción del cliente interno



	Tiempo de ciclo de procesos clave
	Velocidad de la organización
	Tasa de errores y reprocesos



	Horas liberadas por automatización
	Capacidad recuperada
	Horas efectivamente reasignadas



	Costo por transacción
	Eficiencia unitaria
	Calidad de la transacción



	Rotación en áreas de apoyo
	Sostenibilidad de la carga
	Carga de trabajo por persona







La columna de la derecha es la que evita que la eficiencia se convierta en un recorte disfrazado. Si el costo baja y el error sube, no ganaste nada.



Eficiencia y personas: el pacto necesario

Hay una tensión que no se puede esconder. Muchos proyectos de eficiencia terminan reduciendo la necesidad de personas en ciertas tareas. Fingir que no es así destruye la confianza.

El pacto que propongo, y que he visto funcionar, tiene tres compromisos de la dirección:


	Transparencia anticipada. La gente sabrá qué tareas van a cambiar antes de que cambien.

	Prioridad a la reasignación. Antes de contratar para nuevas funciones, se forma y reubica a quienes fueron liberados.

	Participación en la mejora. Las personas que hacen el trabajo participan en el rediseño. Nadie conoce mejor el desperdicio que quien lo sufre todos los días.



Cuando la gente confía en ese pacto, se convierte en la mejor fuente de ideas de eficiencia. Cuando no confía, cada proyecto de mejora se encuentra con una resistencia silenciosa que ningún sistema puede vencer.



Para llevar a la oficina el lunes


	Identifica el proceso administrativo con más horas manuales de tu área. Mide su línea base.

	Revisa los recortes del último año. ¿Alguno está generando costos diferidos?

	Agrega una pareja de calidad a cada indicador de eficiencia de tu tablero.







Módulo V. Liderar lo que viene

La inteligencia artificial, el riesgo y la incertidumbre no esperan a que el comité termine de deliberar.




Capítulo 13. Liderazgo en la era de la inteligencia artificial


La pregunta equivocada

En casi todas las reuniones directivas a las que asisto desde hace un par de años aparece la misma pregunta: “¿Qué vamos a hacer con la inteligencia artificial?”.

Es la pregunta equivocada. Es como preguntar en los años noventa “¿qué vamos a hacer con internet?”. La inteligencia artificial no es un proyecto. Es una capacidad que va a atravesar casi todos los procesos, cargos y decisiones de la organización.

La pregunta correcta es otra: “¿Qué problemas concretos de nuestro negocio podríamos resolver mejor, más rápido o más barato con esta capacidad, y qué tenemos que cambiar en nuestra forma de trabajar para aprovecharla?”.

La primera pregunta produce comités, estrategias de IA y presentaciones. La segunda produce resultados.



Lo que sabemos (y lo que no) sobre el impacto real

Hay mucho ruido sobre la inteligencia artificial. Promesas exageradas por un lado y temores apocalípticos por el otro. Vale la pena mirar lo que dice la evidencia disponible, con la advertencia de que el campo cambia muy rápido.

Erik Brynjolfsson y sus colegas estudiaron la introducción de un asistente de inteligencia artificial generativa en un centro de atención al cliente con miles de agentes. Encontraron un aumento promedio de productividad cercano al 14 %, pero con una distribución reveladora: los agentes nuevos y menos experimentados mejoraron mucho más que los expertos. La herramienta, en cierto sentido, transfería el conocimiento de los mejores a los principiantes.

Otro estudio, liderado por Fabrizio Dell’Acqua con investigadores de Harvard y consultores de BCG, encontró algo igual de importante. Para tareas que estaban dentro de las capacidades de la herramienta, los consultores que la usaron fueron más rápidos y produjeron trabajo de mayor calidad. Pero para tareas que estaban fuera de esa frontera, los que usaron la herramienta tuvieron más probabilidad de llegar a una respuesta incorrecta que los que no la usaron. Los autores llamaron a esto la “frontera tecnológica irregular”: la IA es excelente en algunas tareas sorprendentemente difíciles y falla en otras aparentemente sencillas, y no siempre es obvio cuál es cuál.

Para un líder, la lección es doble. Primero, el potencial de productividad es real. Segundo, usar la herramienta sin criterio puede empeorar los resultados. El juicio humano no desaparece; se vuelve más importante.


CITA DE TRINCHERA

“La inteligencia artificial no va a reemplazar a los directivos. Pero los directivos que no entienden la inteligencia artificial van a tomar peores decisiones que los que sí la entienden.”





Los cinco errores directivos frente a la IA

1. Delegarla por completo en tecnología. La IA no es un proyecto de sistemas. Es un cambio en cómo trabajan las áreas de negocio. Si tecnología la lidera sola, va a producir soluciones técnicamente brillantes que nadie usa.

2. Empezar por la herramienta y no por el problema. Comprar licencias para todos y esperar a ver qué pasa. Lo que pasa es que la mayoría las usa para redactar correos un poco más rápido.

3. Prohibirla. Algunas organizaciones, por miedo a fugas de información, bloquean el acceso. La gente la usa igual, desde su celular personal, sin ningún control. Es peor el remedio que la enfermedad.

4. Ignorar el riesgo. El otro extremo: dejar que cualquiera suba información confidencial de clientes, contratos o empleados a herramientas sin evaluar dónde termina esa información.

5. No hablar de las personas. Lanzar iniciativas de IA sin explicar qué significa para los cargos. El silencio se llena de rumores, y los rumores siempre asumen lo peor.



Un marco práctico para adoptar IA
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Las cinco capas de la adopción responsable de IA









	Capa
	Pregunta clave
	Responsable





	1. Política
	¿Qué está permitido, con qué herramientas y con qué datos?
	Dirección, jurídica, seguridad



	2. Alfabetización
	¿La gente sabe usarla bien y conoce sus límites?
	Talento humano con tecnología



	3. Casos de uso
	¿Qué problemas concretos vamos a resolver primero?
	Áreas de negocio



	4. Plataforma
	¿Con qué herramientas seguras, integradas y gobernadas?
	Tecnología



	5. Medición
	¿Qué valor real está generando y con qué riesgos?
	Dueños de proceso y control interno





El orden importa. Sin política, la adopción es caótica. Sin alfabetización, es peligrosa. Sin casos de uso, es inútil.





Política de uso: lo mínimo indispensable

Toda organización, por pequeña que sea, debería tener una política escrita de uso de inteligencia artificial. No tiene que ser larga. Debe responder al menos:


	¿Qué herramientas están aprobadas?

	¿Qué información nunca se puede ingresar (datos personales, información de clientes, secretos comerciales, contraseñas)?

	¿Quién revisa y responde por lo que produce la herramienta antes de usarlo?

	¿Cuándo se debe informar a un cliente o destinatario que se usó IA?

	¿A quién se reporta un error o un incidente?



En Colombia, como en muchos otros países, existe una legislación de protección de datos personales que aplica también cuando se procesan datos con herramientas de inteligencia artificial. Valida siempre con tu área jurídica qué implica para tu caso.



El nuevo trabajo del líder

La inteligencia artificial cambia también el trabajo del propio líder. Muchas tareas que antes ocupaban tiempo directivo (resumir informes, preparar presentaciones, analizar datos básicos, redactar comunicaciones) se pueden acelerar enormemente. La pregunta es qué haces con ese tiempo.

Mi propuesta es reinvertirlo en lo que la máquina no puede hacer por ti:


	Conversaciones. Más tiempo uno a uno con tu equipo, tus clientes y tus pares.

	Juicio. Más tiempo para pensar las decisiones difíciles, no solo para ejecutarlas.

	Desarrollo. Más tiempo para formar a otros, especialmente en el uso crítico de estas herramientas.

	Presencia. Más tiempo en la trinchera, viendo cómo funciona realmente la operación.



Ethan Mollick, profesor de Wharton que ha estudiado de cerca el uso de estas herramientas, recomienda una práctica sencilla: invitar a la IA a cada tarea para descubrir dónde ayuda y dónde no, manteniendo siempre a una persona responsable del resultado final. Es un buen principio para cualquier líder. Experimenta tú primero. No puedes dirigir lo que no has probado.


NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Nivel: Alto. Usar la inteligencia artificial para vigilar a los colaboradores (analizar sus mensajes, medir su actividad, evaluar su tono) sin transparencia ni consentimiento destruye la confianza más rápido que cualquier jefe tóxico. Lo que se puede hacer técnicamente no siempre se debe hacer.




MÉTRICA CLAVE

Valor por caso de uso. Para cada caso de uso de IA en producción: horas liberadas, errores reducidos o ingresos generados, frente a su costo total (licencias, desarrollo, mantenimiento y supervisión humana). Si no puedes llenar esta tabla, no tienes casos de uso. Tienes experimentos sin cerrar.





Para llevar a la oficina el lunes


	Usa personalmente una herramienta de IA para una tarea real de tu trabajo esta semana.

	Verifica si tu organización tiene una política escrita de uso. Si no existe, propón una versión de una página.

	Identifica tres problemas concretos de tu área que podrían resolverse mejor con estas capacidades.







Capítulo 14. Riesgo, continuidad y decisiones bajo incertidumbre


La noche en que nadie sabía restaurar

Era viernes, cerca de las once de la noche. Una falla eléctrica en el edificio, seguida de un problema en el sistema de respaldo de energía, apagó de golpe parte de la infraestructura. Cuando volvió la luz, varios servidores no arrancaron como debían y uno de los sistemas críticos tenía la base de datos dañada.

Teníamos copias de respaldo. Eso no fue el problema. El problema fue que la última vez que alguien había restaurado esa base de datos completa había sido casi dos años antes, y esa persona ya no trabajaba con nosotros. El procedimiento documentado estaba desactualizado. Nos tomó casi un día entero restablecer el servicio, con un equipo trabajando sin dormir y una gerencia llamando cada hora.

Esa noche aprendí que un respaldo que nunca se ha probado no es un respaldo. Es una esperanza.

Fue el punto de partida para construir, con seriedad, el plan de recuperación ante desastres y continuidad de negocio que luego nos permitió llevar la disponibilidad de los sistemas críticos al 99,9 %. No por la tecnología, sino porque cambiamos una pregunta: dejamos de preguntar “¿tenemos respaldo?” y empezamos a preguntar “¿cuándo fue la última vez que restauramos, quién lo hizo y cuánto tardó?”.


CITA DE TRINCHERA

“La continuidad del negocio no se demuestra en una auditoría. Se demuestra un viernes a las once de la noche.”





El riesgo como responsabilidad directiva

En muchas organizaciones, la gestión del riesgo se trata como un trámite. Hay una matriz, un área que la actualiza, un comité que la revisa cada trimestre y un informe para la junta. Mientras tanto, las decisiones reales se toman sin mirarla.

Robert Kaplan y Anette Mikes propusieron una clasificación muy útil en Harvard Business Review. Distinguen tres tipos de riesgo que necesitan enfoques distintos:









	Tipo de riesgo
	Ejemplos
	Cómo se gestiona





	Prevenibles
	Fraude interno, errores operativos, incumplimientos
	Reglas, controles, cultura. El objetivo es eliminarlos.



	Estratégicos
	Apuestas de negocio, nuevos mercados, transformación
	Se aceptan a cambio de un retorno. El objetivo es gestionarlos, no eliminarlos.



	Externos
	Desastres naturales, crisis económicas, cambios regulatorios, ciberataques masivos
	No se pueden evitar. El objetivo es identificarlos y prepararse para resistir.





El error frecuente es tratar todos los riesgos igual. Aplicar controles rígidos a riesgos estratégicos mata la innovación. Tratar riesgos prevenibles como “parte del negocio” abre la puerta al fraude.



De la corrección a la prevención

En un comité de riesgos de una organización donde trabajé, revisamos los resultados de varias auditorías internas. Los controles estaban bien diseñados. Pero fallaban en la ejecución: seguimiento inconsistente, soportes documentales incompletos y dependencia de terceros que no siempre entregaban a tiempo. Al mismo tiempo, algunos riesgos que antes se consideraban bajos o moderados empezaban a escalar.

La conclusión del comité fue clara: el sistema de control interno tenía que evolucionar de la corrección posterior hacia la prevención activa. Menos auditoría de lo que ya pasó y más alertas tempranas sobre lo que está empezando a pasar.
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De control reactivo a control preventivo








	Control reactivo
	Control preventivo





	Auditoría anual de cartera vencida
	Alerta automática cuando una cuenta supera 30 días



	Revisión del incidente después de la caída
	Monitoreo de capacidad con umbrales de advertencia



	Informe de rotación al cierre del año
	Indicadores de alerta temprana por equipo



	Hallazgo de auditoría sobre soportes faltantes
	Validación obligatoria del soporte al registrar



	Investigación de fraude
	Segregación de funciones y conciliaciones automáticas









Fragilidad, robustez y antifragilidad

Nassim Taleb propone una clasificación que cambió mi forma de pensar sobre los sistemas y las organizaciones.


	Lo frágil se rompe con la volatilidad. Una empresa que depende de un solo cliente, un solo proveedor o una sola persona clave.

	Lo robusto resiste la volatilidad sin cambiar. Un sistema con redundancia que sigue funcionando cuando falla un componente.

	Lo antifrágil mejora con la volatilidad. Una organización que aprende de cada crisis y sale más fuerte.



Muchas empresas que parecen sólidas son frágiles en realidad. Su estabilidad depende de que no pase nada inesperado. Y en un entorno digital, lo inesperado pasa todo el tiempo: un ciberataque, una caída de un proveedor de nube, un cambio regulatorio, una pandemia.

Construir antifragilidad no es tener un plan para todo. Es tener redundancia en lo crítico, opciones abiertas, apuestas pequeñas que permiten aprender y una cultura que convierte cada falla en conocimiento.



Decidir con información incompleta

La mayoría de las decisiones directivas importantes se toman sin toda la información. Esperar a tenerla es, muchas veces, la peor decisión posible.

Jeff Bezos, en sus cartas a los accionistas de Amazon, propuso una distinción que me parece muy útil. Hay decisiones de tipo 1, que son irreversibles o casi irreversibles, como puertas de un solo sentido. Esas merecen análisis cuidadoso y deliberación. Y hay decisiones de tipo 2, que son reversibles, puertas de doble sentido. Esas deben tomarse rápido, por personas o equipos con buen juicio, porque si salen mal se pueden corregir.

El problema de muchas organizaciones es que tratan todas las decisiones como si fueran de tipo 1. Cada cambio pequeño pasa por comités, análisis y aprobaciones, como si fuera a definir el futuro de la empresa. El resultado es lentitud, aversión al riesgo y equipos que dejan de proponer.

En otra de sus cartas, Bezos sugiere que la mayoría de las decisiones deberían tomarse con cerca del 70 % de la información que desearías tener. Si esperas al 90 %, probablemente estás siendo demasiado lento.
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El premortem

Gary Klein propuso una técnica sencilla y poderosa para decisiones importantes. Antes de aprobar un proyecto, reúne al equipo y diles:

“Imaginen que estamos a un año de hoy. El proyecto fracasó de forma rotunda. Tienen cinco minutos para escribir, cada uno por separado, todas las razones por las que fracasó.”

Luego cada persona lee sus razones en voz alta. Con esa lista, se ajusta el plan.

Funciona porque legitima la crítica. En una reunión normal, nadie quiere ser el pesimista. En un premortem, el pesimismo es la tarea.





El ruido en las decisiones

Daniel Kahneman, Olivier Sibony y Cass Sunstein estudiaron un problema que se discute menos que los sesgos: el ruido. Es la variabilidad no deseada en juicios que deberían ser idénticos. Dos evaluadores de crédito que miran la misma solicitud y llegan a conclusiones distintas. Dos jefes que califican el mismo desempeño de forma diferente. El mismo directivo que aprueba un proyecto un lunes y lo rechazaría un viernes.

El ruido es invisible porque cada decisión, mirada por separado, parece razonable. Solo se ve cuando se comparan muchas. Y es costoso: genera injusticias, errores y desconfianza.

La solución que proponen es lo que llaman “higiene de las decisiones”: criterios explícitos, evaluaciones independientes antes de discutir en grupo, estructuras de evaluación definidas de antemano y revisión periódica de decisiones pasadas.


MÉTRICA CLAVE

Tiempo real de recuperación. En lugar de reportar solo la existencia de un plan de continuidad, mide en cada prueba cuánto tardó realmente el equipo en restablecer cada sistema crítico, frente al objetivo definido. Un plan sin pruebas medidas es un documento, no una capacidad.





Para llevar a la oficina el lunes


	Pregunta cuándo fue la última vez que se restauró de verdad cada sistema crítico, y quién lo hizo.

	Clasifica las decisiones pendientes de tu área en tipo 1 y tipo 2. Toma esta semana las de tipo 2.

	Haz un premortem del proyecto más importante que tengas en marcha.







Capítulo 15. Priorizar es decir que no


Treinta y siete prioridades

En una de mis primeras semanas como gerente de tecnología en una organización nueva, pedí la lista de proyectos en curso. Me entregaron una hoja de cálculo con treinta y siete iniciativas. Todas estaban marcadas como “prioridad alta”. Ninguna tenía fecha de cierre realista. El equipo que las atendía era de once personas.

Cuando pregunté cuál era la más importante, cada gerente de área me dio una respuesta distinta. Cuando pregunté quién había decidido que eran prioritarias, la respuesta fue: “Las pidió la gerencia”. Cuando pregunté a la gerencia, me dijeron: “Todas son importantes”.

Si todo es prioridad, nada es prioridad. Y un equipo que trabaja en treinta y siete cosas a la vez no avanza en ninguna. Cambia de contexto todo el día, pierde concentración y termina entregando muchas cosas a medias y casi ninguna terminada.

Ese día empezó lo que después se convertiría en un sistema de gestión de portafolio que nos dio trazabilidad y control sobre la totalidad de los proyectos tecnológicos. Pero el primer paso no fue una herramienta. Fue una conversación muy incómoda con la gerencia sobre lo que íbamos a dejar de hacer.


CITA DE TRINCHERA

“La estrategia no es la lista de lo que vas a hacer. Es la lista de lo que decidiste no hacer, aunque te lo pidan.”





Por qué a los líderes les cuesta tanto priorizar

Priorizar parece una tarea analítica. En realidad es una tarea emocional y política.

Decirle que no a un proyecto es decirle que no a la persona que lo propuso. Y si esa persona es un par, un jefe o un cliente importante, el costo político es real. Por eso muchos líderes prefieren decir “sí, pero más adelante”, que es una forma de no decidir.

Además, hay un sesgo conocido: sobrestimamos nuestra capacidad y subestimamos el tiempo que toman las cosas. Daniel Kahneman y Amos Tversky lo llamaron la falacia de la planificación. Siempre creemos que podemos con más de lo que realmente podemos.



El costo de hacer demasiadas cosas

Eliyahu Goldratt, en su célebre novela de gestión La meta, popularizó la teoría de las restricciones. Su idea central es que todo sistema tiene un cuello de botella que limita su desempeño, y que mejorar cualquier otra parte del sistema no sirve de nada si no se mejora ese cuello de botella.

Aplicado a un portafolio de proyectos, la conclusión es contundente: iniciar más proyectos que la capacidad del cuello de botella no acelera nada. Al contrario, lo frena. Más proyectos en curso significan más tiempo de espera, más cambio de contexto y más tiempo hasta que cualquier proyecto entregue valor.

Hay un principio de la gestión de flujo que lo resume: deja de empezar y empieza a terminar.


MÉTRICA CLAVE

Trabajo en curso por persona. Número de proyectos o iniciativas activas ÷ número de personas del equipo. Si es mayor a 1,5, tu equipo está fragmentado. Probablemente estás pagando con lentitud lo que crees estar ganando en cobertura.





Un sistema para priorizar
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Matriz de priorización del portafolio

Califica cada iniciativa de 1 a 5 en cada criterio:









	Criterio
	Pregunta
	Peso sugerido





	Alineación estratégica
	¿Qué tan directamente contribuye a los objetivos del año?
	30 %



	Valor
	¿Cuánto beneficio económico, operativo o social genera?
	25 %



	Urgencia o riesgo
	¿Qué pasa si no se hace este año? ¿Hay obligación legal?
	20 %



	Esfuerzo (inverso)
	¿Qué tan poco esfuerzo requiere? (5 = muy poco)
	15 %



	Probabilidad de éxito
	¿Tenemos las capacidades, los datos y el patrocinio?
	10 %





Luego aplica la regla más difícil: traza una línea según la capacidad real del equipo. Lo que queda por debajo no se hace este periodo. No se hace “a medias”, no se hace “si sobra tiempo”. No se hace.





Gobierno del portafolio: quién decide

Un sistema de priorización sin un órgano que decida es una hoja de cálculo bonita. Necesitas un comité de portafolio con tres características:


	Las personas correctas. Quienes tienen autoridad sobre los recursos y sobre la estrategia. No delegados sin poder de decisión.

	Reglas claras de entrada y salida. Ninguna iniciativa entra sin una ficha mínima (problema, valor, esfuerzo, patrocinador). Ninguna se mantiene si deja de cumplir sus criterios.

	El poder de cancelar. El comité que nunca cancela un proyecto no está gobernando. Está tomando nota.



Cancelar un proyecto que no funciona no es un fracaso. Es una buena decisión. El fracaso es seguir invirtiendo en él por la falacia del costo hundido: “Ya gastamos tanto que no podemos parar ahora”.



Cómo decir que no sin destruir relaciones

Decir que no es una habilidad. Se aprende y se practica. Estas son frases que me han servido:

Para redirigir a la priorización: > “Entiendo que es importante. Para incluirlo, necesitamos decidir juntos qué sale. ¿Cuál de estas tres iniciativas de tu área prefieres aplazar?”

Para mostrar el costo: > “Podemos hacerlo. Eso significa que el proyecto X se retrasa dos meses. ¿Es una decisión que tomamos juntos ante el comité?”

Para cuestionar el problema: > “Antes de hablar de la solución, ¿qué problema estamos tratando de resolver? A veces hay una forma más sencilla.”

Para cerrar con claridad: > “Este periodo no lo vamos a hacer. Lo reviso contigo en la próxima priorización del trimestre, con información nueva.”

Ninguna de estas frases es un no rotundo. Todas obligan a la otra persona a asumir el costo de su pedido. Esa es la clave: la priorización no es un problema del área que ejecuta. Es una decisión compartida de la organización.



Priorizar tu propio tiempo

Todo lo dicho aplica también a tu agenda. Michael Mankins y sus colegas de Bain encontraron que en muchas empresas los directivos pasan una parte enorme de su semana en reuniones, y una proporción importante de esas reuniones no producen decisiones.

Peter Drucker recomendaba algo que muy pocos directivos hacen: registrar durante unas semanas en qué se va realmente su tiempo. Casi siempre, el resultado sorprende. El tiempo que crees dedicar a la estrategia y a tu equipo es mucho menor de lo que piensas.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Auditoría de agenda en tres preguntas

Revisa tu calendario de las últimas dos semanas y marca cada reunión:


	¿Era necesaria mi presencia o podría haber delegado?

	¿Produjo una decisión o solo información que podía leer?

	¿Estuvo relacionada con mis tres prioridades del trimestre?



Elimina, delega o acorta todas las que tengan dos respuestas negativas.





Para llevar a la oficina el lunes


	Haz la lista completa de iniciativas activas de tu área. Cuéntalas. Divide por el número de personas.

	Aplica la matriz de priorización y traza la línea de capacidad.

	Cancela o aplaza formalmente al menos una iniciativa este mes. Comunica por qué.







Módulo VI. Laboratorio directivo

Talleres prácticos de liderazgo. Leer no cambia nada. Hacer, sí.




Taller 1. Auditoría de verdad organizacional


Propósito

Identificar dónde se esconden los problemas en tu organización y qué nivel de miedo existe para reportarlos. Este taller se basa en una idea sencilla: la calidad de las decisiones de un comité nunca es mejor que la calidad de la información que le llega.

Ron Westrum, sociólogo que estudió la seguridad en organizaciones de alto riesgo, clasificó las culturas según cómo fluye la información: patológicas (la información se usa como poder y el mensajero se castiga), burocráticas (la información sigue los canales y se ignora lo que no encaja) y generativas (la información se busca activamente y el mensajero se entrena). Este taller te ayuda a ubicar a tu organización en ese espectro.

Duración: 3 horas, divididas en dos sesiones. Participantes: el equipo directivo y, por separado, una muestra de mandos medios y colaboradores. Facilitador: idealmente, alguien externo al área evaluada.



Fase 1: Encuesta anónima de seguridad para hablar (30 minutos)

Aplica la siguiente encuesta de forma anónima. Usa una herramienta que garantice que nadie, ni siquiera tú, pueda rastrear las respuestas. Si la gente sospecha que no es anónima, los resultados no sirven.













	#
	Afirmación
	1 Totalmente en desacuerdo
	2
	3
	4
	5 Totalmente de acuerdo





	1
	Si cometo un error en mi trabajo, no se usará en mi contra.
	
	
	
	
	



	2
	Puedo decirle a mi jefe que un proyecto va mal sin miedo a represalias.
	
	
	
	
	



	3
	En las reuniones, las malas noticias se presentan con la misma claridad que las buenas.
	
	
	
	
	



	4
	Cuando reporto un problema, alguien hace algo al respecto.
	
	
	
	
	



	5
	Los indicadores que se presentan a la dirección reflejan la realidad de mi área.
	
	
	
	
	



	6
	He visto a alguien ser castigado o marginado por decir una verdad incómoda. (inversa)
	
	
	
	
	



	7
	Conozco casos de información que se maquilló antes de llegar a la dirección. (inversa)
	
	
	
	
	



	8
	Mi jefe admite sus propios errores frente al equipo.
	
	
	
	
	



	9
	Puedo pedir ayuda sin que se interprete como incompetencia.
	
	
	
	
	



	10
	Las personas que más alertan sobre riesgos son valoradas, no vistas como pesimistas.
	
	
	
	
	





Cálculo: invierte el puntaje de las preguntas 6 y 7 (1 se vuelve 5, 2 se vuelve 4, y así). Suma todo.









	Puntaje
	Diagnóstico
	Cultura según Westrum





	10 – 22
	Miedo instalado. La información que recibe la dirección es poco confiable.
	Patológica



	23 – 36
	Silencio selectivo. Se habla de lo seguro y se calla lo riesgoso.
	Burocrática



	37 – 50
	Seguridad para hablar. La verdad circula, aunque con fricción.
	Generativa






NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Si la diferencia entre el puntaje promedio del equipo directivo y el de los colaboradores es mayor a 10 puntos, tienes una brecha de percepción grave: los de arriba creen que hay confianza; los de abajo saben que no.





Fase 2: Mapa de los problemas ocultos (60 minutos)

Reúne grupos pequeños de colaboradores sin sus jefes presentes. Pídeles que respondan en notas anónimas tres preguntas:


	¿Qué problema de esta organización todo el mundo conoce y nadie dice en voz alta?

	¿Qué indicador que se reporta a la dirección no refleja la realidad?

	Si pudieras decirle una sola cosa a la gerencia sin consecuencias, ¿qué le dirías?



Agrupa las respuestas por temas. Cuenta las repeticiones. Los temas que aparecen tres o más veces en grupos distintos son tus verdades ocultas.



Fase 3: Confrontación del equipo directivo (90 minutos)

Presenta los resultados al comité directivo. Aquí viene la parte difícil.

Regla de oro de esta sesión: nadie puede defenderse, justificarse ni preguntar quién escribió qué durante los primeros 45 minutos. Solo se escucha y se pregunta para entender.

Luego, para cada verdad oculta, el comité responde:











	Verdad oculta
	¿La conocíamos?
	¿Por qué no nos llegó?
	Responsable de la acción
	Fecha





	
	
	
	
	



	
	
	
	
	



	
	
	
	
	






CITA DE TRINCHERA

“La primera vez que hicimos este ejercicio, el gerente general dijo: ‘Esto ya lo sabíamos’. Alguien le respondió: ‘Entonces, ¿por qué no hicimos nada?’. Esa fue la conversación más útil del año.”





Entregable

Un plan de acción con máximo cinco compromisos, cada uno con responsable y fecha, que se revisará en 90 días repitiendo la encuesta de la Fase 1.





Taller 2. Matriz de decisiones difíciles y guion de despido ético


Propósito

Ayudarte a decidir con claridad sobre personas de bajo desempeño o en situación crítica, y a preparar la conversación de desvinculación si la decisión es esa.

Duración: 2 horas. Participantes: el líder responsable y un par de confianza (otro gerente o alguien de Recursos Humanos).



Parte A: Matriz de decisión

Para cada persona sobre la que tienes una decisión pendiente, completa la siguiente matriz. Sé brutalmente honesto. Nadie más la va a leer.










	Criterio
	Pregunta
	Sí / No
	Evidencia





	Claridad
	¿La persona sabe exactamente qué se espera de ella, por escrito?
	
	



	Recursos
	¿Tiene las herramientas, la información y el tiempo para lograrlo?
	
	



	Retroalimentación
	¿Le he dicho de forma directa y documentada que no está cumpliendo?
	
	



	Oportunidad
	¿Ha tenido un plan de mejora con plazo y apoyo real?
	
	



	Tiempo
	¿Ha pasado un periodo razonable desde el plan (60 a 90 días)?
	
	



	Resultado
	¿Los indicadores acordados siguen sin mejorar?
	
	



	Alternativas
	¿Exploré la reubicación en un cargo más adecuado?
	
	



	Sesgo
	¿Estoy seguro de que mi decisión no está influida por simpatía, antipatía o prejuicio?
	
	



	Legalidad
	¿Recursos Humanos y el área jurídica validaron el proceso?
	
	



	Impacto
	¿Entiendo el impacto en el equipo y tengo un plan de redistribución?
	
	





Interpretación: - Si respondiste “no” en cualquiera de las cinco primeras: no estás listo para despedir. Primero cumple tu parte como líder. - Si respondiste “sí” en las primeras seis y “no” en alternativas: explora la reubicación antes de decidir. - Si respondiste “sí” en todas: la decisión está madura. Postergarla ya no es prudencia; es evasión.



Parte B: Preparación personal

Antes de la conversación, escribe tus respuestas a estas preguntas:


	¿Cuál es el motivo principal, en una sola frase?

	¿Qué es lo que más temo de esta conversación?

	¿Cuál es la reacción más difícil que podría tener la persona, y cómo voy a responder?

	¿Qué aporte real de esta persona quiero reconocer?

	¿Qué no voy a negociar, pase lo que pase?





Parte C: Guion de despido ético

Este guion es una estructura, no un texto para leer. Practícalo en voz alta con tu par de confianza, que hará el papel de la persona. Pídele que reaccione de distintas formas: con rabia, con llanto, con negación, con silencio.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Guion de conversación de desvinculación

Minuto 0 a 1. La noticia.

“[Nombre], gracias por venir. Tengo que darte una noticia difícil y quiero ser claro desde el principio: he tomado la decisión de terminar tu contrato con la empresa.”

Minuto 1 a 4. El motivo.

“Como hemos hablado en [fechas], los resultados en [área concreta] no han alcanzado lo que acordamos en el plan de [fecha]. Reconozco el esfuerzo, pero la brecha se mantiene y tomé esta decisión.”

Minuto 4 a 10. El espacio.

Silencio. Deja que reaccione. Si pregunta, responde con honestidad y sin entrar en discusión.

Si discute: “Entiendo que no estés de acuerdo. Respeto tu punto de vista. La decisión está tomada.”

Si llora: espera. Ofrece agua. No llenes el silencio.

Si se enoja: “Entiendo que estés molesto. Es una reacción comprensible.” No te defiendas.

Minuto 10 a 13. El reconocimiento.

“Quiero que sepas que valoro [aporte concreto]. Eso fue importante para el equipo.”

Minuto 13 a 20. Los pasos siguientes.

“[Nombre de Recursos Humanos] te va a explicar todo lo relacionado con tu liquidación, certificados y fechas. Si necesitas una carta de referencia sobre [aspectos positivos verificables], la puedo dar.”

Cierre.

“Sé que esto es muy duro. Te deseo lo mejor de verdad.”





Parte D: Comunicación al equipo

Redacta ahora, antes de la conversación, el mensaje que vas a dar al equipo. Máximo cinco líneas. Sin juicios, sin detalles del motivo, con la redistribución de funciones clara.





Taller 3. Simulador de entrevistas de permanencia (Stay Interviews)


Propósito

Conversar con tus talentos clave sobre lo que los mantiene en la organización y lo que podría hacer que se vayan, antes de que tengan una oferta en la mano.

La entrevista de salida llega tarde. La de permanencia llega a tiempo. Richard Finnegan, uno de los principales promotores de esta práctica, insiste en que la debe hacer el jefe directo, no Recursos Humanos, porque el objetivo es fortalecer esa relación.

Duración: 30 a 45 minutos por persona. Frecuencia: una vez al año para cada persona del cuadrante de alto impacto (ver Capítulo 8), y siempre que aparezcan señales de alerta.



Preparación


	Agéndala con anticipación y explica el propósito: “Quiero entender qué te hace quedarte y qué podemos mejorar”. Aclara que no es una evaluación de desempeño.

	Hazla en un lugar tranquilo, sin computador abierto.

	Ve con disposición de escuchar y sin intención de defenderte.





Las preguntas
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Batería de preguntas de permanencia

Para abrir:


	¿Qué es lo que más disfrutas de tu trabajo hoy?

	¿Qué te hace venir a trabajar con ganas un lunes?



Para explorar riesgos:


	¿Qué es lo que menos disfrutas? Si pudieras cambiar una cosa de tu trabajo mañana, ¿cuál sería?

	¿Cuándo fue la última vez que pensaste en irte? ¿Qué pasó ese día?

	Si recibieras una oferta de otra empresa, ¿qué tendría que tener para que la consideraras en serio?



Para explorar crecimiento:


	¿Qué te gustaría aprender este año que hoy no estás aprendiendo?

	¿Dónde te ves en dos años? ¿Ves ese camino aquí?



Para explorar la relación conmigo:


	¿Qué hago yo como líder que te ayuda? ¿Qué hago que te frena?

	¿Sientes que tu trabajo es reconocido? ¿Cómo te gustaría que lo fuera?



Para cerrar:


	¿Qué es lo más importante que debería hacer yo, después de esta conversación?







El simulador

Practica con un colega antes de hacer la entrevista real. Tu colega hará uno de estos perfiles y tú debes manejar la conversación.

Perfil A: El silencioso. Responde con monosílabos. “Todo bien.” “No, nada.” “Normal.” Cómo manejarlo: no presiones. Haz preguntas más concretas. “Si tuvieras una varita mágica para cambiar algo de tus proyectos, ¿qué cambiarías?”. Comparte primero algo vulnerable tuyo.

Perfil B: El que ya tiene un pie afuera. Responde con quejas acumuladas y cierta frialdad. Cómo manejarlo: no te defiendas. Agradece la honestidad. Pregunta: “¿Hay algo que todavía podamos hacer para que valga la pena quedarte?”. Si dice que no, respeta la decisión y negocia una buena transición.

Perfil C: El que pide algo que no puedes dar. Quiere un aumento del 40 % o un ascenso que no existe. Cómo manejarlo: no prometas. “No te puedo prometer eso hoy. Lo que sí puedo hacer es [acción concreta] y darte una respuesta antes de [fecha].” Y cumple la fecha.

Perfil D: El que está bien pero se aburre. Satisfecho, pero sin retos. Cómo manejarlo: este es el más fácil de retener y el más fácil de perder por descuido. Pregunta por el proyecto que lo emocionaría y busca la forma de dárselo, aunque sea parcialmente.



Después de la entrevista








	Acción
	Plazo





	Escribir los tres principales factores de permanencia y los tres principales riesgos
	El mismo día



	Definir una acción concreta y comunicarla a la persona
	Máximo una semana



	Ejecutar la acción o explicar por qué no fue posible
	Máximo 30 días



	Seguimiento breve
	90 días






CITA DE TRINCHERA

“Una entrevista de permanencia sin acción posterior es peor que no hacerla. Le acabas de demostrar a tu mejor talento que preguntas por cumplir.”







Taller 4. Test de diagnóstico de madurez cultural y liderazgo digital


Propósito

Evaluar en qué punto está tu organización en las dimensiones culturales y de liderazgo que determinan el éxito de una transformación digital. No mide la tecnología que tienes. Mide si tu organización está preparada para usarla.

Duración: 45 minutos individuales, más 90 minutos de discusión grupal. Participantes: el comité directivo y una muestra representativa de mandos medios. Compara los resultados de ambos grupos.



El test

Califica cada afirmación de 1 a 5 según qué tan cierta es en tu organización hoy, no según lo que dice el plan estratégico.

1 = Nada cierto · 2 = Poco cierto · 3 = Parcialmente cierto · 4 = Mayormente cierto · 5 = Totalmente cierto


Dimensión 1: Liderazgo y ejemplo









	#
	Afirmación
	Puntaje





	1.1
	Los directivos usan personalmente las herramientas digitales que promueven.
	



	1.2
	Los directivos admiten en público lo que no saben sobre tecnología.
	



	1.3
	Las decisiones importantes se toman con datos, aunque contradigan la intuición del jefe.
	



	1.4
	Los líderes dedican tiempo real a desarrollar a sus equipos.
	



	1.5
	La alta dirección asume responsabilidad por los fracasos de la transformación.
	







Dimensión 2: Transparencia y gestión de la verdad









	#
	Afirmación
	Puntaje





	2.1
	Los indicadores tienen definiciones escritas y estables.
	



	2.2
	Las malas noticias llegan a la dirección rápido y sin filtros.
	



	2.3
	Los proyectos en problemas se reportan como tales, no como “en verde”.
	



	2.4
	Existe al menos una fuente de datos que nadie puede maquillar.
	



	2.5
	Quien reporta un riesgo es reconocido, no castigado.
	







Dimensión 3: Experimentación y aprendizaje









	#
	Afirmación
	Puntaje





	3.1
	Se pueden hacer pilotos pequeños sin un proceso de aprobación extenso.
	



	3.2
	Los errores en experimentos se analizan sin buscar culpables.
	



	3.3
	Existe presupuesto y tiempo protegido para formación continua.
	



	3.4
	Los aprendizajes de los proyectos se documentan y se comparten.
	



	3.5
	Se cancelan proyectos que no funcionan, en lugar de dejarlos morir lentamente.
	







Dimensión 4: Colaboración y estructura









	#
	Afirmación
	Puntaje





	4.1
	Las áreas comparten datos sin negociaciones políticas.
	



	4.2
	Hay equipos multidisciplinarios trabajando sobre problemas de negocio, no solo sobre requerimientos de sistemas.
	



	4.3
	Tecnología participa en las decisiones estratégicas desde el inicio.
	



	4.4
	Los procesos de aprobación son proporcionales al riesgo de la decisión.
	



	4.5
	Los conflictos entre áreas se resuelven con datos y no por jerarquía.
	







Dimensión 5: Gestión de personas









	#
	Afirmación
	Puntaje





	5.1
	La rotación se mide por jefe directo y se separa en lamentada y no lamentada.
	



	5.2
	Los líderes tóxicos son confrontados, aunque tengan buenos resultados.
	



	5.3
	Los nodos clave de conocimiento están identificados y tienen plan de sucesión.
	



	5.4
	Las desvinculaciones se realizan con un protocolo digno y consistente.
	



	5.5
	El impacto de la automatización en los cargos se comunica de forma anticipada y honesta.
	








Interpretación

Suma los puntajes de cada dimensión (máximo 25 por dimensión, 125 en total).









	Puntaje total
	Nivel de madurez
	Descripción





	25 – 50
	1. Resistente
	La transformación existe en las presentaciones. La cultura la rechaza en silencio. Cualquier inversión tecnológica tiene alto riesgo de fracaso.



	51 – 75
	2. Declarativa
	Hay intención y algunas iniciativas, pero los comportamientos de liderazgo no han cambiado. Se adopta la herramienta, no la mentalidad.



	76 – 100
	3. En transición
	Hay avances reales y focos de excelencia, pero conviven con zonas de resistencia. El riesgo está en la inconsistencia.



	101 – 125
	4. Digital y generativa
	La cultura está alineada con la transformación. El desafío es sostenerla y no volverse complaciente.






MÉTRICA CLAVE

Brecha de percepción. Diferencia entre el puntaje promedio del comité directivo y el de los mandos medios en cada dimensión. Una brecha mayor a 4 puntos en una dimensión indica que la dirección está viviendo en la organización de las diapositivas.





Discusión grupal

Con los resultados sobre la mesa, el grupo responde:


	¿En qué dimensión estamos más débiles? ¿Por qué creemos que pasa?

	¿Dónde está la brecha de percepción más grande entre directivos y mandos medios?

	¿Qué comportamiento concreto de liderazgo explica nuestro puntaje más bajo?

	¿Qué dos acciones podemos implementar en los próximos 90 días para subir esa dimensión?



Repite el test cada seis meses. La tendencia importa más que el número.





Taller 5. Laboratorio de simplificación y eficiencia


Propósito

Rediseñar un proceso administrativo u operativo real, eliminando desperdicio antes de pensar en tecnología. Al final del taller tendrás un proceso más corto, una línea base medida y una decisión informada sobre si vale la pena automatizarlo.

Duración: 4 horas, idealmente en dos sesiones. Participantes: las personas que ejecutan el proceso (obligatorio), su jefe, un representante de control interno o auditoría y alguien de tecnología. Materiales: pared o tablero grande, notas adhesivas de tres colores, cronómetro.



Fase 1: Escoger el proceso (20 minutos)

Elige un proceso que cumpla al menos tres de estos criterios:




	Criterio
	Sí / No





	Genera quejas frecuentes de clientes internos o externos
	



	Se ejecuta muchas veces al mes
	



	Involucra a más de dos áreas
	



	Tiene esperas largas por aprobaciones
	



	Nadie recuerda por qué se hace de esa forma
	







Fase 2: Dibujar el proceso real (60 minutos)

No el proceso del manual. El que realmente ocurre. Pide a quienes lo ejecutan que lo dibujen en la pared, paso por paso, con notas adhesivas:


	Verde: pasos que agregan valor para el cliente final.

	Amarillo: pasos necesarios por regulación o control, pero que el cliente no valora.

	Rojo: pasos que no agregan valor ni controlan un riesgo real (esperas, reprocesos, copias, firmas redundantes).



Para cada paso, anota: quién lo hace, cuánto tiempo de trabajo toma y cuánto tiempo de espera hay antes del siguiente paso.


HERRAMIENTA PRÁCTICA / FRAMEWORK

Hoja de medición de la línea base












	Paso
	Responsable
	Tiempo de trabajo
	Tiempo de espera
	Color
	¿Qué riesgo controla?





	
	
	
	
	
	



	
	
	
	
	
	



	Total
	
	
	
	
	





Eficiencia de ciclo = suma de tiempos de trabajo ÷ (tiempos de trabajo + tiempos de espera).





Fase 3: Aplicar ECRS (60 minutos)

Para cada paso rojo y amarillo, el grupo responde en orden: ¿se puede eliminar?, ¿combinar?, ¿reordenar?, ¿simplificar?

Regla de oro de esta fase: quien quiera mantener un paso debe explicar qué riesgo concreto controla. Si nadie puede explicarlo, se elimina. El representante de control interno valida que ningún riesgo importante quede descubierto.



Fase 4: Diseñar el proceso futuro (60 minutos)

Dibuja el nuevo proceso. Calcula su tiempo de ciclo estimado y su eficiencia de ciclo.




	Indicador
	Proceso actual
	Proceso futuro
	Mejora





	Número de pasos
	
	
	



	Número de aprobaciones
	
	
	



	Tiempo de ciclo total
	
	
	



	Eficiencia de ciclo
	
	
	



	Áreas involucradas
	
	
	







Fase 5: Decidir sobre la automatización (30 minutos)

Solo ahora aplica la matriz de priorización de automatización del Capítulo 12. Si el puntaje es alto, define el alcance de la automatización. Si es bajo, implementa la simplificación sin tecnología y mide los resultados durante 60 días.



Entregable

Un proceso rediseñado, una línea base medida, un plan de implementación con responsable y fecha, y una medición de seguimiento a los 60 días.


CITA DE TRINCHERA

“En el primer taller que hicimos, el proceso tenía 23 pasos. Salimos con 11. No compramos ningún software. Solo nos atrevimos a preguntar para qué servía cada firma.”







Taller 6. Sala de priorización y preparación para la IA


Propósito

Reducir el portafolio de iniciativas a lo que el equipo realmente puede ejecutar, e identificar los primeros casos de uso de inteligencia artificial con valor medible.

Duración: 3 horas. Participantes: el comité directivo o el equipo de liderazgo del área, con los responsables de las principales iniciativas.



Parte A: El inventario honesto (45 minutos)

Lista todas las iniciativas activas, sin excepción. Incluye las que “están en pausa”, las que “se retoman pronto” y las que alguien está haciendo “en sus ratos libres”.













	Iniciativa
	Patrocinador
	Responsable
	Personas asignadas
	% de avance verificado
	Fecha original de cierre
	Fecha realista de cierre





	
	
	
	
	
	
	



	
	
	
	
	
	
	





Calcula el trabajo en curso por persona. Escríbelo en grande en el tablero, para que todos lo vean.



Parte B: Priorización (60 minutos)

Aplica la matriz de priorización del portafolio del Capítulo 15. Cada participante califica de forma independiente y en silencio. Luego se comparan los resultados. Las diferencias grandes entre participantes se discuten: suelen revelar desacuerdos estratégicos que nadie había hecho explícitos.

Traza la línea de capacidad. Para cada iniciativa que queda debajo de la línea, el comité decide una de tres opciones:


	Cancelar. Se cierra formalmente y se documenta lo aprendido.

	Aplazar. Se congela con fecha de revisión. Nadie trabaja en ella hasta esa fecha.

	Fusionar. Se integra a otra iniciativa que ya está sobre la línea.




NIVEL DE ALERTA DE TOXICIDAD

Si al terminar esta parte del taller el comité no canceló ni aplazó ninguna iniciativa, el ejercicio falló. Repítelo con la pregunta: “Si tuviéramos que entregar valor real en 90 días con el equipo que tenemos, ¿qué haríamos?”.





Parte C: Diagnóstico de preparación para la IA (45 minutos)

Califica de 1 a 5 cada afirmación:








	Afirmación
	Puntaje





	Existe una política escrita de uso de inteligencia artificial.
	



	Los directivos han usado personalmente herramientas de IA en su trabajo.
	



	Las personas saben qué información nunca deben ingresar en estas herramientas.
	



	Tenemos datos de calidad, accesibles y con dueño en los procesos clave.
	



	Hemos identificado procesos de alto volumen y reglas claras candidatos a automatizar.
	



	Medimos la línea base de los procesos antes de intervenirlos.
	



	Hemos explicado a las personas qué significa la IA para sus cargos.
	



	Hay una persona o equipo responsable de la adopción, con presupuesto.
	





Interpretación: por debajo de 20, empieza por la política y la alfabetización. Entre 20 y 32, define tres casos de uso piloto. Por encima de 32, estás listo para escalar con medición rigurosa.



Parte D: Tres casos de uso (30 minutos)

Para cada caso de uso propuesto, completa la ficha:




	Elemento
	Caso 1
	Caso 2
	Caso 3





	Problema que resuelve
	
	
	



	Proceso y área dueña
	
	
	



	Línea base actual (horas, errores, tiempo)
	
	
	



	Meta a 90 días
	
	
	



	Datos que requiere y su nivel de sensibilidad
	
	
	



	Responsable
	
	
	



	¿Qué pasa con el tiempo liberado?
	
	
	







Entregable

Un portafolio reducido y comunicado, una lista formal de iniciativas canceladas o aplazadas, y tres casos de uso de IA con responsable, línea base y meta.





Epílogo: Quitarse el maquillaje

Al principio de este libro te conté de una reunión donde todo estaba en verde. Quiero terminar con otra.

Años después, ya en otra organización y con otro cargo, me tocó presentar ante la junta el estado del portafolio de proyectos de tecnología. Era la primera vez que lo hacíamos con trazabilidad completa: cada proyecto, cada presupuesto, cada desviación, con reglas escritas para los colores del semáforo.

La diapositiva tenía tres proyectos en rojo.

Antes de la reunión, un colega me sugirió amablemente que “suavizara” la presentación. Que pusiera esos proyectos en amarillo, que explicara que estaban “en proceso de ajuste”. Lo pensé. Confieso que lo pensé.

No lo hice.

Presenté los tres rojos. Expliqué por qué estaban así, cuál era mi parte de responsabilidad en cada uno y qué necesitaba de la junta para corregirlos. Hubo preguntas duras. Hubo un momento incómodo. Y luego pasó algo que no esperaba: uno de los miembros de la junta dijo que era la primera vez en años que sentía que estaba viendo la realidad del área de tecnología.

Dos de esos tres proyectos se recuperaron. Uno se canceló a tiempo, antes de que consumiera más recursos. Esa cancelación ahorró más dinero que cualquier proyecto exitoso de ese año.

No te voy a decir que la honestidad siempre se premia. No siempre. A veces el líder que dice la verdad pierde frente al que presenta mejor. Eso pasa. Pero en mi experiencia, a lo largo de un cuarto de siglo, la verdad tiene una ventaja que el maquillaje nunca tendrá: se acumula. Cada conversación honesta construye la confianza que hace posible la siguiente. Cada cifra maquillada hace más difícil la próxima verdad.

Liderar sin maquillaje no es una técnica. Es una decisión que se toma todos los días, en reuniones pequeñas, en correos que nadie más va a leer, en conversaciones a puerta cerrada con una persona que te mira esperando que le digas la verdad.

Tómala.

Mañana a primera hora tienes la próxima oportunidad.


CITA DE TRINCHERA

“El líder que nunca trae malas noticias no está protegiendo a la organización. Se está protegiendo a sí mismo.”
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