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Prologo

Las organizaciones modernas enfrentan desafios cada vez mas
complejos. Los mercados cambian con rapidez, la tecnologia
transforma la forma en que trabajamos y las expectativas de clientes y
colaboradores evolucionan constantemente.

En este contexto, las empresas necesitan algo mas que estrategia o
talento para mantenerse competitivas. Necesitan equipos capaces de
colaborar, tomar decisiones oportunas y ejecutar con disciplina.

Sin embargo, muchas organizaciones descubren que, aun teniendo
profesionales preparados y objetivos claros, sus resultados no siempre
corresponden con su potencial.

Las decisiones tardan demasiado.

Los proyectos se retrasan.

Las reuniones se multiplican.

Los lideres invierten cada vez mas tiempo supervisando tareas que
deberian resolverse de manera natural dentro del equipo. En el fondo,
el problema suele ser mas simple de lo que parece: la confianza dentro
de la organizacion se ha debilitado. Cuando los acuerdos no se cumplen
de manera consistente, la confianza desaparece. Y cuando la confianza
desaparece, la organizacion responde aumentando el control.

Pero el control rara vez genera confianza.

Este libro propone una perspectiva distinta.

Plantea que la confianza no es simplemente un valor organizacional ni

un atributo personal de los lideres.La confianza es el resultado
observable del cumplimiento de acuerdos.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 02
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Cuando los acuerdos no se cumplen, la confianza se debilita.

A lo largo de estas paginas se presenta un modelo sencillo pero
poderoso para comprender por qué algunos equipos logran cumplir
sus compromisos mientras otros enfrentan dificultades constantes.

Este modelo se basa en tres condiciones fundamentales para la
efectividad organizacional:

Saber.
Poder.
Querer.

Las personas deben saber qué resultado deben lograr y como hacerlo.
Deben poder hacerlo dentro de un sistema que proporcione recursos,
procesos, responsabilidades y facultades claras. Y deben querer
hacerlo, comprometerse con el resultado dentro de un entorno que
reconoce el esfuerzo y protege la responsabilidad. Cuando estas tres
condiciones se encuentran presentes, los acuerdos se cumplen. Y
cuando los acuerdos se cumplen, la confianza se convierte en el motor
de la organizacion.

Este libro también presenta el Sistema de Administracion Efectiva (SAE),
una arquitectura practica que permite traducir la estrategia del negocio
en procesos, responsabilidades, indicadores y procedimientos que
hacen posible la ejecucion. Porque las organizaciones extraordinarias
no se construyen unicamente con talento o con buenas intenciones.

Se construyen cuando las personas pueden saber, poder y querer
cumplir los acuerdos que sostienen el trabajo colectivo.

Y cuando eso ocurre, la confianza deja de ser un ideal abstracto y se
convierte en una forma natural de trabajar.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 03
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Introduccion

En las organizaciones se habla mucho de estrategia, liderazgo, cultura,
innovaciéon y talento. Sin embargo, con frecuencia el verdadero
problema no esta en ninguno de esos conceptos por separado, sino en
algo mas simple y mas decisivo: la capacidad real de una organizaciéon
para cumplir acuerdos y tomar decisiones que sostengan sus
resultados. Cuando los acuerdos se cumplen, la confianza crece.
Cuando los acuerdos se rompen con frecuencia, la organizacion se
vuelve mas lenta, mas burocratica y mas dependiente del control.
Aparecen reuniones adicionales, validaciones innecesarias, supervision
excesiva, retrabajo, cautela para decidir y desgaste entre areas. Lo que
en el discurso se llama falta de cultura muchas veces es, en realidad,
una red de acuerdos debilitada.

Este libro parte de una conviccién central: la confianza no es un valor
abstracto. La confianza es el resultado observable del cumplimiento de
acuerdos. Y para que un acuerdo se cumpla de manera consistente
deben existir tres condiciones al mismo tiempo: que la persona sepa lo
que debe lograr, que pueda lograrlo dentro del sistema y que quiera
asumir el compromiso con el resultado. A esta combinacion la
llamamos la triada de la efectividad: Saber, Poder y Querer.

El principio es simple, pero sus implicaciones son profundas. Si una
persona no tiene claridad sobre el resultado, no sabe. Si tiene claridad
pero el sistema no le da procesos, facultades, recursos o criterios para
actuar, no puede. Y si aun sabiendo y pudiendo no encuentra razones
para comprometerse, reconocimiento por el esfuerzo o consecuencias
claras frente al incumplimiento, no querra sostener el resultado con
consistencia. Desde esta perspectiva, el liderazgo deja de ser solo una
cuestion de carisma, autoridad o intencion. Liderar consiste en crear las
condiciones para que las personas sepan, puedan y quieran cumplir
sus acuerdos. Y cuando eso ocurre, los equipos no solo colaboran
mejor: también toman mejores decisiones.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 04
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Pero aqui aparece una pregunta decisiva: ;cOmo se construyen esas
condiciones dentro de una organizacion real? ;Como se traduce la
estrategia en operacion? ;Como se conecta el modelo de negocio con
los procesos, los puestos, los indicadores, las facultades y la
coordinacion cotidiana? ;Como se evita que la empresa dependa
demasiado de esfuerzos heroicos o de la memoria de unas cuantas
personas? La respuesta practica que proponemos es el Sistema de
Administracién Efectiva, SAE. EI SAE no debe entenderse como una
carga documental ni como un conjunto aislado de formatos. Es la
arquitectura operativa que permite volver visible el sistema de una
organizacion para hacer posible su efectividad. Ordena la plataforma
estratégica, conecta procesos, define responsabilidades, aclara
facultades, orienta indicadores y sostiene la mejora continua.

En otras palabras, si la triada Saber, Poder y Querer explica las
condiciones de la efectividad, el SAE explica como disefiarlas y
sostenerlas. Por eso este libro no presenta solo una idea inspiradora.
Presenta también un camino de construccién organizacional. A lo largo
de estas paginas el lector encontrara una légica de lectura progresiva.
Primero comprenderd por qué la confianza se pierde cuando los
acuerdos fallan y por qué eso deteriora la capacidad de decidir.
Después explorara la triada de la efectividad como herramienta de
diagnostico. Mas adelante vera el papel del liderazgo en la construccion
de confianza. Finalmente conocera el SAE como sistema para traducir
estrategia en operacién y hacer posible que la organizacién aprenda,
corrijay madure.

Nuestro propdsito no es idealizar a las organizaciones. Es ayudarlas a
ser mas claras, mas confiables y mas efectivas. Porque las
organizaciones extraordinarias no se construyen con control excesivo
ni con discursos bien intencionados. Se construyen cuando las
personas saben, pueden y quieren cumplir acuerdos dentro de un
sistema que les permite decidir con criterio y actuar con
responsabilidad.
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Manifiesto

Liderazgo basado en confianza.

Creemos en organizaciones donde las personas pueden colaborar con
claridad, responsabilidad y respeto.

Creemos que el verdadero potencial de un equipo aparece cuando las
personas pueden tomar decisiones con libertad y compromiso.
Creemos que la confianza no es un discurso ni un valor escrito en una
pared.

La confianza es el resultado del cumplimiento de acuerdos.
Cada acuerdo que se cumple fortalece la confianza. Cada acuerdo que

se rompe la debilita.

Creemos que para cumplir un acuerdo deben existir tres condiciones
fundamentales: Saber, Poder y Querer.

Saber qué resultado se esperay cémo lograrlo.

Poder hacerlo dentro de un sistema que proporcione procesos claros,
responsabilidades definidas y facultades para decidir.

Querer hacerlo dentro de un entorno que reconoce el esfuerzo,
promueve los logros extraordinarios y protege la responsabilidad.

Creemos que el liderazgo no consiste en controlar personas. Consiste
en crear las condiciones para que las personas puedan saber, podery

querer cumplir sus compromisos.

Porque las organizaciones extraordinarias no se construyen con
control. Se construyen con acuerdos que se cumplen.
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CAPITULO 1

El problema invisible de las organizaciones

En muchas empresas el problema no es la estrategia.
Tampoco es la falta de talento.

Ni siquiera es el mercado.

El problema es mas silencioso y mas dificil de identificar.

Es un problema que rara vez aparece en los reportes financieros o en
los planes estratégicos, pero que afecta profundamente la capacidad
de una organizacién para avanzar.

Ese problema es la pérdida de confianza operativa dentro de los
equipos.

Cuando la confianza comienza a debilitarse, las organizaciones
empiezan a experimentar sintomas que parecen aislados, pero que en
realidad estan conectados.

+ Las decisiones tardan demasiado en tomarse.

+ Los proyectos avanzan mas lento de lo esperado.

+ Las reuniones se multiplican.

+ Las personas revisan constantemente el trabajo de otros.

* Los lideres sienten que necesitan supervisar mas de cerca cada
actividad.

Poco a poco, la organizacion empieza a operar con una sensacion de
friccién permanente.

Nada parece fluir con naturalidad.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 09
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Y aunque el talento existe, los resultados no siempre corresponden con
el potencial del equipo.

En ese momento muchas organizaciones reaccionan de la forma mas
comun: aumentando el control.

+ Se crean nuevos reportes.

+ Se agregan mas autorizaciones.

Se establecen mas reuniones de seguimiento.
+ Seincrementa la supervision.

La intencién detras de estas acciones suele ser buena: asegurar que las
cosas se hagan bien.

Sin embargo, el exceso de control rara vez resuelve el problema.
En muchos casos lo agrava.
Porque cuando las organizaciones dependen cada vez mas del control,

algo mas empieza a deteriorarse: la autonomia y la responsabilidad de
las personas.

Los colaboradores comienzan a actuar con cautela.

+ Las decisiones se postergan.

+ Las personas esperan instrucciones en lugar de tomar iniciativa.
+ La organizacién pierde velocidad.

Y cuando una organizacion pierde velocidad en la toma de decisiones,
también pierde capacidad para adaptarse, innovar y aprovechar

oportunidades.

Pero si el control no es la solucion, ;cual es el verdadero problema?
La respuesta suele ser mas simple de lo que parece.

El problema es que los acuerdos dentro de la organizacion no se estan
cumpliendo de manera consistente.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 10
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La organizacion como una red de acuerdos

Toda organizacion funciona a través de acuerdos.

« Un director acuerda con su equipo un objetivo anual.

+ Un gerente acuerda con su area ciertos resultados.

« Un area acuerda con otra entregar informacion en determinado
momento.

« Un proveedor acuerda entregar un producto en una fecha especifica.

* Un cliente acuerda pagar por un servicio.

Cada dia, miles de acuerdos sostienen el funcionamiento de una
empresa.

Cuando esos acuerdos se cumplen de manera consistente, ocurre algo
poderoso.

+ La organizacion funciona con fluidez.

+ Las personas confian unas en otras.

+ Las decisiones se toman con mayor rapidez.

+ La energia del equipo se orienta a resolver problemas y generar
valor.

Pero cuando los acuerdos comienzan a incumplirse, incluso en
pequefas cosas, la confianza empieza a deteriorarse.

Las personas comienzan a preguntarse:

+ ;Realmente se hara lo que se prometié?

+ ;Sera necesario dar seguimiento varias veces?

+ ;Debo revisar el trabajo de los demas antes de avanzar?

Estas preguntas reflejan una pérdida gradual de confianza.

Y cuando la confianza desaparece, la organizacién se vuelve mas lenta,
mas burocratica y mas cautelosa.

En ese momento, el control parece la Unica solucidn.
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Pero el control no genera confianza.

La confianza surge de algo mucho mas simple y profundo: el
cumplimiento de acuerdos.

Cuando los acuerdos se cumplen

Los equipos mas efectivos no necesariamente son los que tienen mas
talento.

Tampoco son siempre |0os que cuentan con Mas recursos.
Con frecuencia, los equipos mas efectivos son aquellos donde existe
una expectativa clara y compartida: cuando alguien se compromete

con algo, ese compromiso se cumple.

En estos equipos las personas pueden concentrarse en su trabajo sin
preocuparse constantemente por verificar si otros cumplirdn su parte.

La colaboracion se vuelve mas natural.
La comunicaciéon se vuelve mas directa.
Las decisiones se toman con mayor confianza.

Este tipo de equipos generan una sensacion distinta en la organizacion.
Una sensacion de orden, claridad y responsabilidad compartida.

Cuando esto ocurre, la confianza deja de ser un ideal abstracto y se
convierte en una experiencia cotidiana.

Pero esto nos lleva a una pregunta fundamental.

¢Por qué algunos equipos logran cumplir sus acuerdos de manera
consistente mientras otros no?

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 12
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Las condiciones para que un acuerdo se cumpla

Después de observar durante afios el funcionamiento de distintos
equipos y organizaciones, es posible identificar un patrén comun.

Para que un acuerdo se cumpla deben existir tres condiciones
fundamentales.

La persona responsable del acuerdo debe saber qué resultado debe
lograr y como hacerlo.

Debe poder hacerlo, es decir, contar con los recursos, procesos,
procedimientos y facultades necesarias para ejecutar.

Y debe querer hacerlo, asumir el compromiso con el resultado dentro
de un entorno que reconoce el esfuerzo y protege la responsabilidad.

Cuando una de estas condiciones falta, el acuerdo se vuelve fragil.

Cuando las tres estan presentes, el acuerdo tiene muchas mas
probabilidades de cumplirse.

A esta combinacion la [lamaremos a lo largo de este libro la triada de la
efectividad:

Saber.
Poder.
Querer.

Este modelo ofrece una forma simple y poderosa de entender por qué
los acuerdos se cumplen o se incumplen dentro de una organizacion.

También permite a los lideres identificar con mayor claridad dénde se

encuentra el verdadero problema cuando un equipo enfrenta
dificultades para ejecutar.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 13
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Muchas veces el problema no es la actitud de las personas.
Puede ser falta de claridad.

Puede ser falta de sistema (reglas de juego definidas y aplicadas por
todos).

Puede ser falta de reconocimiento o responsabilidad.

El modelo Saber-Poder-Querer permite pasar del juicio al diagnostico.
Y del diagnostico a la accion.

Mas alla de las personas: el papel del sistema

Una de las conclusiones mas importantes al analizar cémo funcionan
las organizaciones es que el cumplimiento de acuerdos no depende
unicamente de las personas.

También depende del sistema en el que trabajan.

Las personas pueden tener talento, compromiso y buenas intenciones,
pero si trabajan dentro de un entorno donde los procesos son
confusos, las responsabilidades no estan claras o las decisiones no
tienen facultades definidas, cumplir acuerdos se vuelve mucho mas
dificil. Por esta razén, el liderazgo efectivo no consiste solamente en
motivar personas.

Consiste también en disefar sistemas que permitan ejecutar con
claridad.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 14
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Sistemas que definan:
* Responsabilidades
* Procesos

* Indicadores

* Procedimientos

* Facultades de Decision

Cuando estas estructuras existen, las personas pueden concentrarse
en generar resultados.

Cuando no existen, la organizacién depende demasiado de esfuerzos
individuales y el trabajo se vuelve mas complejo de lo necesario.

El punto de partida

Este libro nace precisamente de esta reflexién.

Si la confianza es el resultado del cumplimiento de acuerdos, entonces
el liderazgo organizacional debe concentrarse en crear las condiciones
para que estos acuerdos puedan cumplirse.

Esto implica trabajar en tres niveles al mismo tiempo.

1.El nivel de las personas, asegurando que tengan claridad,
competencias y compromiso.

2. El nivel del liderazgo, disefando acuerdos claros y asignando
responsabilidades adecuadas.

3.Y el nivel del sistema organizacional, creando procesos y estructuras
que permitan ejecutar el trabajo con orden y coordinacion.

SABER, PODER & QUERER -TOMO 2 15
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En las siguientes paginas exploraremos como construir organizaciones
donde las personas puedan saber, poder y querer cumplir sus
acuerdos.

Porque cuando eso ocurre, algo cambia profundamente dentro de un
equipo.

La confianza aparece.
La colaboracion mejora.
Las decisiones se vuelven mas claras.

Y los resultados dejan de ser una aspiracion para convertirse en una
consecuencia natural del trabajo colectivo.

Porque las organizaciones extraordinarias no se construyen con
control.

Se construyen con acuerdos que se cumplen.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 16
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CAPITULO 2

La confianza no es un valor, es un resultado

“La confianza es el efecto del cumplimiento de acuerdos”, a diferencia
de la fe “creer en algo de lo que no tengo evidencia”, la confianza
requiere de esa evidencia de cumplimiento para que exista.

En muchas organizaciones es comun encontrar declaraciones
institucionales donde la confianza aparece como uno de los valores
centrales de la empresa.

Se escribe en documentos estratégicos.

Se menciona en reuniones de liderazgo.

Se coloca en murales o presentaciones corporativas.

Sin embargo, con frecuencia ocurre algo curioso: aunque la
organizacion declara que la confianza es un valor importante, en la
practica las personas no siempre la experimentan de esa manera en su
trabajo cotidiano.

Las decisiones requieren multiples aprobaciones.

Los equipos revisan constantemente el trabajo de otros.

Las personas sienten que deben justificar cada paso antes de actuar.

Esto genera una pregunta inevitable:

Si la confianza es un valor de la organizacion,
¢por qué no se vive como tal?.

La respuesta es sencilla, aunque a veces incomoda.

Porque la confianza no se decreta.

& QUERER - TOMO 2 18
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La confianza no surge de una declaracion institucional ni de una
intencién bien expresada.

La confianza es el resultado de un comportamiento consistente.

Mas especificamente, la confianza es el resultado del cumplimiento de
acuerdos.

Cada vez que una persona cumple lo que prometié hacer, la confianza
se fortalece.

Cada vez que un compromiso no se cumple, la confianza se debilita.
Esto ocurre de manera silenciosa, pero constante.

No hace falta que exista un conflicto para que la confianza disminuya.
Basta con que pequefios compromisos comiencen a incumplirse de
manera repetida.

Un reporte que no se entrega en el momento acordado.

Una reunion donde las decisiones quedan pendientes.

Un compromiso que se pospone sin explicacion.

Cuando estas situaciones se vuelven frecuentes, las personas
empiezan a modificar su comportamiento.

Empiezan a verificar mas.
Empiezan a pedir confirmaciones adicionales.

Empiezan a crear mecanismos de control informal.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 19
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Y cuando el control se convierte en el principal mecanismo de
coordinacion dentro de una organizacion, la energia del equipo deja de
concentrarse en crear valor y comienza a invertirse en supervisar,
justificar y protegerse.

Por esta razén, es importante comprender que la confianza no es un
atributo emocional aislado.

La confianza es una dindmica organizacional.

Surge cuando las personas pueden anticipar que los compromisos
asumidos dentro del equipo se cumpliran.

En otras palabras, la confianza aparece cuando los acuerdos funcionan.
Esto cambia profundamente la manera en que debemos pensar la

confianza dentro de las organizaciones.

Si la confianza fuera simplemente un valor, bastaria con promoverla o
declararla.

Pero si la confianza es el resultado del cumplimiento de acuerdos,
entonces el liderazgo organizacional debe concentrarse en algo mucho
mas concreto: crear las condiciones para que los acuerdos se cumplan.
Esto implica trabajar en tres dimensiones al mismo tiempo.

Claridad sobre los resultados esperados.

Condiciones organizacionales para ejecutar.

Y compromiso con el resultado.

Cuando estas condiciones estan presentes, los acuerdos se cumplen.

Y cuando los acuerdos se cumplen de manera consistente, la confianza

deja de ser un ideal abstracto y se convierte en una experiencia
cotidiana dentro del equipo.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 20



CAPITULO 3

LA ECONOMIA
DE LOS
ACUERDOS

LA TRIADA PARA CONSTRUIR EQUIPOS CONFIABLES Y TOMAR BUENAS DECISIONES / SABER, PODER & QUERER - TOMO 2



(IMl¢

CAPITULO 3

La economia de los acuerdos

Toda organizacién funciona, en esencia, a través de acuerdos.

Aunque rara vez lo pensamos de esta manera, cada actividad dentro de
una empresa depende de compromisos que las personas establecen
entre si.

* Un director acuerda con su equipo un objetivo estratégico.

+ Un gerente acuerda con su area ciertos resultados.

+ Un colaborador acuerda entregar una tarea en determinado tiempo.
+ Un proveedor acuerda entregar un producto.

* Un cliente acuerda pagar por un servicio.

Si  observamos con atencién el funcionamiento de cualquier
organizacion, descubriremos que el trabajo cotidiano no es mas que
una red compleja de acuerdos que se crean y se cumplen
constantemente.

Estos acuerdos permiten coordinar  esfuerzos, dividir
responsabilidades y avanzar hacia objetivos comunes.

Cuando esta red de acuerdos funciona bien, la organizacion fluye.

*+ Las personas saben qué esperar unas de otras.

+ La comunicacion es mas clara.

+ Las decisiones se toman con mayor rapidez.

+ La energia del equipo se orienta hacia resolver problemas y generar
valor.

Sin embargo, cuando esta red de acuerdos comienza a fallar, la
dinamica organizacional cambia.
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+ Las personas empiezan a cuestionar si los compromisos realmente
se cumpliran.

+ Las decisiones se retrasan.

+ Las areas comienzan a operar de forma mas aislada.

+ Los equipos desarrollan mecanismos de protecciéon para compensar
la incertidumbre.

Podriamos decir que cada organizacién tiene su propia economia de
acuerdos.

En una economia saludable, los acuerdos se cumplen con frecuencia 'y
la confianza circula con naturalidad entre las personas.

En una economia deteriorada, los acuerdos se incumplen con
frecuencia y la organizacion necesita invertir cada vez mas energia en
control y supervision.

La diferencia entre una organizaciéon &gil y una organizacion lenta
muchas veces no esta en su talento o en sus recursos.

Esta en la calidad de su economia de acuerdos.

Cuando los acuerdos funcionan bien, la organizacién puede moverse
con rapidez.

Cuando los acuerdos fallan, incluso las tareas mas simples pueden
volverse complejas.

Esto explica por qué algunas empresas logran ejecutar sus estrategias
con claridad mientras otras enfrentan dificultades constantes para
avanzar.

No se trata Unicamente de estrategia o talento.

Se trata de la capacidad de la organizacion para generar y cumplir
acuerdos de manera consistente.
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Por esta razén, uno de los roles mas importantes del liderazgo consiste
en cuidar la calidad de esta economia de acuerdos.

Esto implica asegurar que los acuerdos sean claros, realistas y
sostenibles dentro del sistema organizacional.

Pero también implica comprender algo fundamental: no todos los
acuerdos fallan por la misma razén.

En muchas ocasiones, el problema no esta en la intencién de las
personas.

El problema estd en las condiciones que existen dentro de la
organizacion para cumplir esos acuerdos.

Para entender mejor por qué los acuerdos se cumplen o se incumplen,
necesitamos analizar con mayor profundidad cudles son las

condiciones necesarias para que un acuerdo funcione.

Ese sera precisamente el tema del siguiente capitulo.

o
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CAPITULO 4

Por qué los acuerdos fallan

Cuando un acuerdo no se cumple dentro de una organizacion, la
reaccion mas comun es buscar rapidamente un responsable. Con
frecuencia se asume que el problema se debe a una falta de
compromiso o de responsabilidad por parte de alguien dentro del
equipo. Sin embargo, la realidad suele ser mas compleja.

Los acuerdos pueden fallar por multiples razones, y no todas tienen
que ver con la actitud de las personas. De hecho, en muchas ocasiones
el problema no estd en las personas, sino en las condiciones que
existen dentro de la organizacién. Para comprender mejor por qué los
acuerdos fallan, es util analizar tres preguntas fundamentales.

+ ;La persona responsable sabe qué debe lograr y como hacerlo?

+ ;La persona responsable puede hacerlo dentro del sistema
organizacional en el que trabaja?

+ ;La persona responsable quiere asumir el compromiso con el
resultado?

Estas tres preguntas revelan algo importante: el cumplimiento de un
acuerdo depende de varias condiciones que deben estar presentes al
mismo tiempo.

La primera condicidn es saber.

Las personas deben tener claridad sobre el resultado esperado.
Deben comprender qué se espera de ellas, cdmo se medira el resultado
y qué impacto tiene su trabajo dentro de la organizacion.

Pero ademas deben contar con las competencias necesarias para
lograrlo: conocimiento, habilidades y experiencia.
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Cuando esta claridad no existe, los acuerdos se vuelven ambiguos y las
personas pueden avanzar en direcciones diferentes sin darse cuenta.

La segunda condicion es poder.

Las personas pueden tener claridad sobre el resultado y aun asi
enfrentar dificultades para cumplirlo si no cuentan con las condiciones
necesarias dentro de la organizacion.

Esto  incluye recursos, procesos, procedimientos claros,
responsabilidades definidas y facultades para tomar decisiones.
Cuando el sistema organizacional no proporciona estas condiciones,
incluso las personas mas comprometidas pueden encontrar obstaculos
constantes para cumplir sus acuerdos.

La tercera condicion es querer.

Cumplir un acuerdo implica asumir responsabilidad por el resultado.
Esto requiere compromiso, pero también un entorno que valore el
esfuerzo y reconozca el logro.

Los equipos efectivos suelen contar con sistemas de reconocimiento,
incentivos y consecuencias que refuerzan la responsabilidad individual
y colectiva.

Cuando estas condiciones no existen, el compromiso puede debilitarse
con el tiempo.

Estas tres condiciones —saber, poder y querer— forman la base de la
triada de la efectividad.

Cuando las tres estan presentes, los acuerdos tienen muchas mas
probabilidades de cumplirse.

Cuando una de ellas falta, los acuerdos se vuelven fragiles.

Comprender esta triada permite a los lideres cambiar la forma en que
interpretan los problemas dentro de la organizacion.
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En lugar de reaccionar con juicio o control inmediato, pueden comenzar
por diagnosticar.

* ;Existe claridad sobre el resultado?

¢Se encuentra la responsabilidad de una persona en su descripcion de
puesto 0 en sus objetivos de su evaluacién del desempefio? En el plan
estratégico se ha definido el objetivo y el responsable? Los resultados
se documentan de manera formal?

Ante las posibles desviaciones que pueden ocurrir en la operacion para
lograr un resultado, en los procedimientos se ha documentado que
hacer en caso de... (los famosos what if?)

* (El sistema permite ejecutar el trabajo?

¢Existen responsabilidades y facultades para tomar decisiones
definidas en un procedimiento?

Los recursos que se requieren para operar, estan disponiblesy en buen
funcionamiento?

* ¢(El equipo cuenta con las condiciones para comprometerse con
el resultado?

¢Cual es el nivel de satisfaccion laboral de los equipos de trabajo? A

nivel de la organizacion qué tan comprometidos estan los

colaboradores con su puesto, con su equipo de trabajo y con la

organizacion?

Existe evaluacion del desempefio y reconocimientos al esfuerzo
extraordinario (a lograr mas)? o la gente "gana” lo mismo logrando
resultados o no lograndolos?

Este cambio de perspectiva es fundamental.

Permite pasar de una cultura basada en la culpa a una cultura basada
en la comprension y la mejora.

Vayamos a una reflexion mas profunda a nivel de la empresa, genera
una reflexion a partir del siguiente diagnéstico de la efectividad.
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AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURAY FUNCIONAMIENTO
DE LOS SUBSISTEMAS (PROCESOS)

Nivel 4

La empresa
cuenta con una
mision y
estructura
conociday
compartida.

La empresa
cuenta con un
sistema que le

permite
monitorear el
funcionamiento
dela
organizacion.

Se comprenden,
aceptany se le da
seguimiento a las

metas de la
organizacion.

Existe una actitud
positiva hacia las
compensaciones,
supervision,
metas de la
organizaciony
alta gerencia.

Las metas de los
subsistemas son
compatibles con
las metas
organizacionales.

Se leda
seguimiento a las
demandas de
cada subsistema.

Existe una solida
relacion entre los
integrantes de
cada subsistema.

La estructuray
procesos de la
organizacion
responde a sus
demandas.

Nivel 3

El ambiente de la
organizacion es
abierto,
democratico y de
desarrollo.

La empresa
cuenta con una
mision y
estructura de
poder comun.

Se conocen las
metas de la
organizacion.

Existe una actitud
positiva hacia las
compensaciones,
supervision,
metas de la
organizacion y
alta gerencia.

El ambiente de la
organizacion es
abierto,
democratico y de
desarrollo.

La empresa no
cuenta con un
sistema que le
permita

monitorear el

funcionamiento

dela

organizacion.

Las metas de los
subsistemas son
compatibles con
las metas
organizacionales.

Existe una solida
relacion entre los
integrantes de
cada subsistema.

No se le da
seguimiento a las
demandas de
cada subsistema.

La estructuray
procesos de la
organizacion no
responden a las
demandas
propias.

La empresa
cuenta con una
misiony
estructura de
poder comun.

Existe una actitud
neutral hacia las
compensaciones,
supervision,
metas de la
organizacion y
alta gerencia.

El ambiente de la
organizacion es
abiertoy
democratico.

La empresa no
cuenta con un
sistema que le
permita

monitorear el

funcionamiento

dela

organizacion.

Se desconocen
las metas de la
organizacion.

Existe una solida
relacion entre los
integrantes de
cada subsistema.

Las metas de los
subsistemas no
son compatibles
con las metas
organizacionales.

No se le da
seguimiento a las
demandas de
cada subsistema.

La estructuray
procesos de la
organizacion no
responden a las
demandas
propias.

La empresa no
cuenta con un
sistema que le
permita

monitorear el

funcionamiento

dela

organizacion.

Se desconocen
las metas de la
organizacion.

Existe una actitud
negativa hacia las
compensaciones,
supervision,
metas de la
organizaciony
alta gerencia.

El ambiente de la
organizacion es
cerradoy
autoritario.

Las metas de los
subsistemas no
son compatibles
con las metas
organizacionales.

No existe una
solida relacion
entre los
integrantes de
cada subsistema.

No se le da
seguimiento a las
demandas de
cada subsistema.

La estructuray
procesos de la
organizacion no
responden a las
demandas
propias. No existe
un sistema de
mediciony
seguimiento que
nos permita
reconocer el
desempenio de
cada subsistema.
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TRABAJO
EN EQUIPO

ESTABLECIMIENTO
DE METAS

Las relaciones
miembros/lider
son las deseadas.

Son efectivos los
procesos de
trabajo del
equipo.

Se hace un
efectivo uso de
los recursos
disponibles para
el equipo e
individuales.

No existen graves
conflictos de
equipo, los que
surgen pueden
catalogarse como
funcionales.

No existe
resistencia para
mejorar el
desempeiio del
equipo.

Se establecen
metas a largo y
corto plazo.

Enel
establecimiento
de metas
participan las
personas que
deben participar.

Las personas que
participan en el
establecimiento
de metas poseen
las habilidades
para hacerlo de

una manera
adecuada.

Es efectivo el
proceso utilizado
para establecer
metas.

Nivel 3

Las relaciones
miembros/lider
son las deseadas.

Son eficaces los
procesos de
trabajo del
equipo.

No existen graves
conflictos de
equipo, los que
surgen pueden
catalogarse como
funcionales.

Existen areas de
oportunidad en el
uso de los
recursos
disponibles para
el equipo e
individuales.

Existe resistencia
para mejorar el
desempefio del

equipo.

Se establecen
metas alargoy
corto plazo.

Enel
establecimiento
de metas no
participan las
personas que
deben participar.

Las personas que
participan en el
establecimiento
de metas poseen
las habilidades
para hacerlo de

una manera
adecuada.

No es efectivo el
proceso utilizado
para establecer
metas.

Las relaciones
miembros/lider
son buenas pero
pueden
mejorarse.

Son eficaces los
procesos de
trabajo del
equipo.

Existen algunos
conflictos en el
equipo que se
catalogan como
disfuncionales.

Existen areas de
oportunidad en el
uso de los
recursos
disponibles para
el equipo e
individuales.

Existe resistencia
para mejorar el
desempeiio del

equipo.

Se establecen
metas.

Enel
establecimiento
de metas no
participan las
personas que
deben participar.

Las personas que
participan en el
establecimiento

de metas no
poseen las
habilidades o
informacion para
hacerlo de una
manera
adecuada.

Las personas no
se desempeiian
conforme a las
expectativas de la
organizacion.

Las personas no
siguen un
programa de
entrenamiento
continuo.

El rol de cada
persona no esta
definido en forma
adecuada.

Los roles claves
dentro de la
organizacion no
son
desempeiiados
por las personas
adecuadas.

No se establecen
metas a largo
plazo.

Enel
establecimiento
de metas no
participan las
personas que
deben participar.

Las personas que
participan en el
establecimiento

de metas no
poseen las
habilidades para
hacerlo de una
manera
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Nivel 3

Existe un
responsable de
"ver hacia
adelante".

Son efectivas las
decisiones a largo

plazo.

Se conocen las
demandas

actuales y futuras

del ambiente.

Se practica un

proceso formal

de planeacion
estratégico.

No se cuenta con
un sistema de
administracion
estratégica.

La mision y vision
dela
organizacion no
son compartidas.

La empresa
cuenta con una
mision y vision
organizacional

que no son

compartidas.

No se practica un

proceso formal
de planeacion
estratégica

periodicamente.

Es clara la mision, vision, valores, ademas
de ser ampliamente compartidas.

Se tienen claramente identificadas las fortalezas y debilidades

de la organizacion.

Se practica un proceso formal de planeacion estratégica.

Las estrategias son congruentes con la mision
y vision de la empresa.

Se cuenta con herramientas que facilitan la planeacion.

Existe un sistema de administracion estratégica (que da
seguimiento al logro de las metas).

Nivel 4. Preparacion
para el crecimiento
Una empresa
ubicada en este
nivel puede
considerar el
desarrollo de un
plan de
crecimiento. Existe
un alto nivel de
confianza
organizacional,
donde las personas
comprenden con
claridad su rol, sus
metas y sus
facultades para la
toma de decisiones.
Asimismo, cuentan
con las habilidades
necesarias para
gestionar sus
recursos de manera
efectiva y muestran
un alto nivel de
compromiso y
entusiasmo por
alcanzar resultados
cada vez mayores.
Es una organizacion
con bases sélidas
para crecer de
manera sostenible,
ya que existe
colaboracidn,
creatividad para la
generacion de
alternativas de
solucion, alto nivel
de satisfaccion
laboral.

Nivel 3.
Fortalecimiento del
seguimiento
integral y
aprendizaje
organizacional
En este nivel, la
empresa debe
implantar un
sistema integral de
seguimiento al
desempeiio del
sistema y sus
subsistemas, asi
como comenzar a
disefar su sistema
de aprendizaje
organizacional.
Existen condiciones
favorables para
consolidar un alto
nivel de confianza;
sin embargo,
actualmente la
organizacion se
encuentra en un
nivel intermedio.
Las personas
reconocen
oportunidades para
fortalecer el
cumplimiento de
acuerdos y suelen
anticiparse con
acciones
preventivas para
evitar afectaciones
relevantes cuando
identifican riesgos
de incumplimiento.
Esto refleja una
cultura con bases
positivas, pero atn
con oportunidades
de maduracion y
sistematizacion.

Nivel 2. Estandarizacion
mejora de procesos y
consolidacion de la
cadena de valor
En este nivel, los
recursos de la empresa
deben enfocarse en
desarrollar proyectos
de control y mejora de
los procesos actuales,
asi como en consolidar
su cadena de valor. La
falta de confianza
genera oportunidades
de mejora significativas
en la eficiencia y
eficacia de la
organizacion. Existe
evidencia de que
muchas personas
mantienen un enfoque
centrado en la
actividad, sin
comprender
plenamente el valor de
sus resultados para los
procesos internos y
para el propésito final
de su trabajo. Como
consecuencia, el
cumplimiento de la
promesa de calidad al
cliente puede lograrse a
costa de ineficiencias
internas importantes
que afectan el margen
de utilidad, o bien
pueden presentarse
reclamos derivados del
incumplimiento de
acuerdos relacionados
con calidad, estandares
del producto, tiempos
de entrega u otros
compromisos clave. El
nivel de confianza es
bajo.

No se cuenta con
un plan
estratégico.

Nivel 1. Reduccién
de debilidades
internasy
consolidacion
estructural
Una empresa que
se encuentra en
este nivel debe
enfocar sus
esfuerzos en un
programa
estructurado
orientado a reducir
sus debilidades
internasy
consolidar su
estructura
organizacional. El
nivel de confianza
es bajo.
Predominan altos
niveles de
supervision que
limitan la
flexibilidad, la
creatividad y la
calidad del servicio,
tanto interno como
externo. Ademas, la
cultura
organizacional
tiende a responder
con lentitud al
cambio, lo que
incrementa el
riesgo de enfrentar,
en el corto o
mediano plazo,
situaciones
financieras
complejas que
comprometan la
continuidad del
negocio.
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Llegados a este punto, el lector puede reconocer que detrds de cada acuerdo incumplido no hay
Unicamente fallas operativas, sino vacios mas profundos en el saber, el poder y el querer de la
organizacién. El diagnéstico permite mirar esas grietas con mayor objetividad y entender que la
efectividad no surge por accidente: es el resultado de condiciones organizacionales que hacen posible
el cumplimiento confiable de los acuerdos.

En el siguiente capitulo explicaremos con mayor profundidad este modelo y cémo puede utilizarse para
construir equipos mas efectivos y confiables.

Porque cuando las personas saben, pueden y quieren cumplir sus acuerdos, la confianza deja de ser una
aspiracion y se convierte en una consecuencia natural del trabajo bien coordinado.
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CAPITULO 5

¢Qué es una buena decision?

En muchas organizaciones se juzga una decision solo por su resultado
inmediato. Si salié bien, se asume que fue una buena decision. Si sali6
mal, se concluye que fue una mala decisién. Sin embargo, esa forma de
evaluar es incompleta. Una buena decisién no puede medirse
unicamente por el desenlace visible de corto plazo, porque toda
decision ocurre bajo condiciones de informacion limitada, presién de
tiempo, restricciones reales y consecuencias que a veces se revelan
después.

Por eso, en el contexto de este libro, una buena decision es aquella que
protege simultaneamente cuatro dimensiones: el resultado, el uso
inteligente de los recursos, la relacion entre las partes involucradasy la
sostenibilidad del sistema. En otras palabras, una buena decision debe
ser eficaz, eficiente, ética y consistente con la logica de la organizacion.
La primera condicion de una buena decisién es la eficacia. La eficacia se
refiere al logro del resultado desde el punto de vista del cliente. Esto
parece obvio, pero en la practica muchas organizaciones confunden el
resultado con la actividad. Y cuando se confunde la actividad con el
resultado, se distorsionan las decisiones, los indicadores, los puestos y
hasta la estructura misma del proceso.

Por ejemplo, en un proceso de compras, el cliente interno no espera
simplemente que “se compre”. Comprar es una actividad. Lo que
realmente espera es recibir, en tiempo y forma, el suministro que
requiere para operar, conforme a una necesidad real y dentro de un
presupuesto autorizado. La diferencia es profunda. No es lo mismo
medir el nimero de compras realizadas que medir el porcentaje de
cumplimiento del suministro en tiempo y forma con base en
requerimientos y presupuestos autorizados. En el primer caso, el foco
esta en la actividad; en el segundo, en el resultado.
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Esta diferencia no es menor. La correcta definicion del resultado, en
términos de eficacia, puede conducir al lider a decisiones correctas o0 a
decisiones incompletas. Si el responsable de compras cree que su
funcién principal es “comprar”, probablemente privilegiara volumen de
operaciones, rapidez de tramite o cumplimiento administrativo. Pero si
comprende que su verdadero resultado es asegurar el suministro
oportuno y suficiente para la operacion, sus decisiones cambiaran de
fondo: elegira prioridades distintas, disefiara indicadores mas utiles,
revisara con mayor precision las necesidades reales del cliente interno
y trabajard con una comprensién mas cercana del impacto de su
funcién en la cadena de valor.

Por eso, la definicion de eficacia no solo afecta la medicién del
desempefo; afecta también la calidad de las decisiones. Afecta la
descripcion de puestos, el disefio de indicadores, la estructura de los
procesos y hasta el lenguaje con el que se nombra una funcién. En
muchos casos, incluso el nombre del puesto o del proceso revela el
nivel de comprension del resultado esperado. No es o mismo hablar de
un area de “Compras” que de una funcién de “Gestién de Suministros”.
El primer término se concentra en la acciéon de adquirir; el segundo, en
la responsabilidad de asegurar una condicién critica para que otros
procesos puedan cumplir su proposito.

Una buena decision, entonces, es aquella que me conduce a la eficacia
de mi proceso. Es decir, aquella que orienta mis acciones al resultado
que realmente importa para el cliente, y no solo al cumplimiento
mecanico de tareas o actividades internas. Cuando esta distincién no
esta clara, la organizacién puede llenarse de personas ocupadas,
incluso disciplinadas, pero desconectadas del propdsito real de su
trabajo.

La segunda condicién de una buena decisiéon es la eficiencia. La

eficiencia se refiere a la inteligencia o capacidad para aprovechar de
manera optima los recursos disponibles.
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No basta con lograr el resultado; es necesario lograrlo de una manera
que cuide el uso del tiempo, el dinero, el talento, los materiales, la
energiay el desgaste organizacional. En un entorno competitivo, decidir
bien implica no solo cumplir, sino hacerlo con criterio econémico y
operativo.

Una organizacién puede ser aparentemente eficaz y, al mismo tiempo,
profundamente ineficiente. Puede entregar al cliente lo prometido,
pero hacerlo a costa de urgencias permanentes, reprocesos, sobre
inventarios, compras emergentes, horas extra, desgaste del personal o
margenes erosionados. Desde fuera, el cliente podria seguir recibiendo
lo que espera; pero internamente la empresa estaria pagando un costo
excesivo por sostener ese cumplimiento. Esa situacién, tarde o
temprano, compromete la rentabilidad, la estabilidad y la capacidad de
crecer.

Por eso, en la actualidad, una buena decision debe buscar de manera
creativa la generacién de un resultado efectivo: satisfacer al cliente a
través de un procedimiento que utilice los recursos de forma eficiente
y contribuya al margen de utilidad de la empresa. Una decision
verdaderamente buena no solo pregunta: “;lo logramos?”, sino
también: “;a qué costo lo logramos?”, “;qué recursos consumimos?”,
“seste modo de operar es sostenible?” y “;podemos repetir este
resultado sin deteriorar el sistema?”.

La eficiencia introduce en la toma de decisiones una dimensién de
inteligencia practica. Obliga a considerar que toda actividad tiene un
costo, que todo resultado consume recursos y que no todas las formas
de cumplir son igualmente convenientes. Dos personas o dos areas
pueden alcanzar el mismo resultado, pero aquella que lo logra con
menos desperdicio, menos desgaste, mejor coordinacién y mayor
aprovechamiento de los recursos esta tomando mejores decisiones
para la organizacion.

Por ello, una buena decisién no puede definirse solo por el
cumplimiento del objetivo no solo por el ahorro de recursos.
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Debe integrar ambas dimensiones. Una decisiéon que ahorra recursos,
pero no entrega el resultado que el cliente necesita, no es una buena
decisién. Y una decisién que logra el resultado, pero destruye el margen
0 desgasta innecesariamente al sistema, tampoco lo es. La verdadera
efectividad exige la combinacion de eficacia y eficiencia.

A estas dos dimensiones se suman otras dos condiciones esenciales.
Primero, una buena decision cuida la relacion y la confianza. No se trata
de agradar a todos, sino de decidir de una manera que preserve
claridad, respeto, responsabilidad y posibilidad de coordinacién futura.
Una decisién que logra el objetivo del dia pero destruye la confianza
entre areas termina saliendo muy cara. Cuando una organizacion
deteriora sus relaciones para resolver sus urgencias, compromete su
capacidad de cumplir acuerdos en el futuro.

Segundo, una buena decisién cuida el sistema. Debe ser consistente
con el modelo de negocio, con los criterios estratégicos y con las reglas
operativas que sostienen a la organizacion. Cuando una empresa
resuelve excepciones de manera improvisada una y otra vez, puede
parecer flexible, pero en realidad erosiona su capacidad de operar con
orden. Lo que hoy parece una solucién practica puede convertirse
mafana en una fuente de confusién, duplicidad, dependencia o
inequidad.

Esta definicion permite entender que decidir bien no es solo elegir
rapido ni elegir solo. Decidir bien implica usar criterio dentro de un
marco. Y ese marco no surge por casualidad. Requiere claridad sobre el
resultado, procesos que orienten, facultades bien definidas,
indicadores utiles y una cultura que haga responsable a quien decide.

Es decir, requiere Saber, Poder y Querer.

Desde aqui también se vuelve mas evidente por qué tantas decisiones
fallan en las organizaciones.
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Algunas fallan porque quien decide no tiene suficiente claridad sobre lo
que realmente se busca lograr; es decir, no comprende con precision
cual es el resultado eficaz de su proceso. Otras fallan porque la persona
no tiene la informacién, las facultades o el proceso para resolver bien.
Y otras fallan porque, aunque existe claridad y estructura, nadie quiere
asumir el costo de decidir o de sostener la consecuencia.

Asi, la calidad de las decisiones no depende solo de la inteligencia
individual. Depende del sistema en el que las decisiones se toman.
Cuando el sistema es débil, las decisiones se llenan de improvisacion,
ambiguedad, cautela o politica interna. Cuando el sistema es claro, las
decisiones pueden tomarse con mas velocidad, mas criterio y mas
responsabilidad.

Una organizacién madura no busca que todas las personas piensen
exactamente igual. Busca que sus decisiones sean congruentes con un
mismo marco de efectividad. Ese marco comienza con una
comprension correcta de la eficacia —el resultado que verdaderamente
importa al cliente— y de la eficiencia —la capacidad de lograrlo con uso
optimo de recursos—. Sin estas dos definiciones, la organizaciéon puede
trabajar mucho y aun asi decidir mal. Con ellas, en cambio, es posible
alinear indicadores, procesos, puestos y criterios de actuaciéon hacia
resultados sostenibles.

Por eso, el gran aporte de la triada y del SAE no es solo ayudar a cumplir
acuerdos. Es ayudar a que la organizacion genere acuerdos orientados
al cliente, conscientes del costo, respetuosos de la relacién y
consistentes con la l6gica del sistema, es decir, que esos acuerdos sean
buenas decisiones.
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CAPITULO 6

La triada de la efectividad

Toda organizacion, sin importar su tamafo, su giro o su nivel de
madurez, persigue en el fondo el mismo propésito: ser efectiva.

Una empresa industrial, una firma de servicios, una instituciéon
educativa, una organizacion social, una pyme familiar o una gran
corporaciéon comparten una aspiracion esencial: lograr resultados que
respondan a las necesidades de sus clientes y hacerlo de una manera
sostenible para la organizacion.

Sin embargo, aunque la palabra efectividad se utiliza con frecuencia en
el lenguaje empresarial, no siempre se comprende con precision lo que
realmente significa. Y esta falta de claridad tiene consecuencias
importantes, porque cuando una organizacion no distingue entre
efectividad, eficacia y eficiencia, corre el riesgo de celebrar esfuerzos
que no generan valor o de exigir resultados sin comprender las
condiciones necesarias para lograrlos.

Por eso, antes de profundizar en la triada de la efectividad, conviene
establecer con claridad estos tres conceptos.

Eficacia: lograr el resultado que el cliente requiere

La eficacia consiste en lograr un resultado en términos de lo que el
cliente requiere.

Esta definicion es importante porque desplaza la atenciéon desde la
actividad hacia el resultado. Una persona o un proceso no son eficaces
simplemente porque trabajan mucho, ejecutan muchas tareas o
cumplen una rutina con disciplina. Son eficaces cuando generan el
resultado esperado por su cliente, ya sea interno o externo.

Esta distincién es decisiva.
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Un area de compras no es eficaz porque emite muchas érdenes de
compra. Es eficaz cuando asegura el suministro oportuno y adecuado
que el proceso cliente necesita.

Un area de ventas no es eficaz solo porque vende volumen. Es eficaz
cuando genera una negociaciéon conveniente para el cliente y para la
empresa, con satisfaccién, rentabilidad y sostenibilidad.

Un proceso de reclutamiento no es eficaz porque entrevista a muchas
personas. Es eficaz cuando incorpora talento que realmente cumple
con el perfil requerido y aporta valor al rol que va a desempefiar.

La eficacia, por lo tanto, no se mide en términos de actividad, sino en
términos de resultado util para el cliente.

Eficiencia: inteligencia en el uso de recursos limitados

La eficiencia es el indicador de la inteligencia con la que una
organizacion aprovecha recursos limitados.

Toda organizacion opera con recursos finitos: tiempo, dinero, energia,
talento, materiales, capacidad instalada, atencién, informacion,
presupuesto. Ser eficiente significa utilizar esos recursos de manera
inteligente, evitando desperdicios, reprocesos, exceso de esfuerzo,
tiempos muertos, decisiones innecesariamente complejas o
inversiones mal orientadas.

Una organizacién puede ser eficaz pero poco eficiente. Puede lograr el
resultado, pero con costos excesivos, desgaste del equipo, uso
desproporcionado de recursos o dependencia de esfuerzos heroicos.
También puede ocurrir lo contrario: una organizacidon puede ejecutar
con aparente orden y bajo costo, pero sin generar el resultado que el
cliente realmente necesita. En ese caso, puede haber cierta eficiencia
operativa local, pero no verdadera efectividad.

Por eso la eficiencia no puede separarse del resultado.
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Efectividad: eficacia y eficiencia

La efectividad es la integracion de ambas dimensiones: eficacia y
eficiencia.

Una organizacion es efectiva cuando logra los resultados que su cliente
requiere y lo hace utilizando de manera inteligente sus recursos.

Esto es esencial, porque permite comprender que la efectividad no es
simplemente cumplir metas ni simplemente reducir costos. Es lograr
resultados valiosos de manera sostenible.

Y aqui aparece una conclusién central para este libro:
No importa el giro o el tamafio de la organizacion. Todas estan, en el
fondo, en busqueda de la efectividad.

La pregunta importante entonces no es si una organizacion quiere ser
efectiva. La pregunta es:

¢Qué condiciones deben existir para que una organizacién realmente
pueda ser efectiva?

La respuesta que propone este libro es clara:

Para que una persona, un equipo 0 una organizacion logren resultados
en términos de eficacia y eficiencia, deben existir tres condiciones
fundamentales:

Saber.
Poder.

Querer.

A esta combinacion la llamamos la triada de la efectividad.
La triada que sostiene la efectividad
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La primera condicion es Saber.

Las personas deben tener claridad sobre el resultado que deben
generar, comprender qué espera de ellas su cliente, entender el
proposito de su funcién y contar con los conocimientos, habilidades y
competencias necesarias para lograrlo.

La segunda condicion es Poder.

Las personas deben contar con el sistema que habilita la ejecucién:
procesos claros, procedimientos, politicas, recursos, informacién,
facultades y condiciones reales para tomar decisiones y actuar.

La tercera condicion es Querer.

Las personas deben comprometerse con el resultado dentro de un
entorno que reconozca el esfuerzo, incentive los logros extraordinarios
y establezca consecuencias claras cuando el desempefio no alcanza el
estandar esperado.

Cuando estas tres condiciones se alinean, la efectividad deja de
depender del azar o del heroismo individual. Se vuelve una capacidad
organizacional.

Te recomendamos analizar el modelo SAE dentro de este libro y el
Modelo SAE con mayor profundidad en el libro: Saber, Poder y Querer.
sistema de administracion efectiva, SAE © Modelo para que todos
tomen buenas decisiones (tomo 1)

La triada como definicion practica del liderazgo

Este punto también permite redefinir el liderazgo de una manera
mucho mas precisa, util y operativa para las organizaciones actuales.
Hoy, el liderazgo puede entenderse como la capacidad de una persona
para lograr resultados en términos de eficacia y eficiencia a través de la
coordinacion de acciones que permitan a una persona 0 a un equipo
saber, podery querer.
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Esta definicion cambia el enfoque tradicional del liderazgo.

Ya no se trata solamente de inspirar, influir o dirigir.
Se trata de crear y gestionar las condiciones que hacen posible la
efectividad.

El lider efectivo no sélo motiva. También clarifica.
No solo exige. También habilita.

No solo supervisa. También disefa.

No solo corrige. También reconoce y desarrolla.

Desde esta perspectiva, el liderazgo deja de ser una funcién centrada
en la autoridad y se convierte en una capacidad para construir
efectividad a través de otros. En otras palabras, el lider es, ante todo, un
gestionador de recursos de la triada de la efectividad: coordina
decisiones, recursos, definiciones, procesos, relaciones y condiciones
para que las personas puedan cumplir sus acuerdos y generar
resultados.

Su responsabilidad no consiste Unicamente en pedir resultados, sino
en asegurar que existan las condiciones para lograrlos de manera
consistente.

El lider como gestionador del Saber

Cuando la oportunidad de mejora se encuentra en el Saber, el papel del
lider es asegurar claridad y desarrollo.

Si la brecha estéd en el conocimiento o en la competencia, el lider
gestiona capacitacion, entrenamiento, acompafamiento,
retroalimentacion y experiencias de aprendizaje que fortalezcan la
capacidad de la persona para ejecutar su funcién. Pero el Saber no solo
se relaciona con conocimientos técnicos; también implica comprender
con claridad cual es el resultado esperado.

Por ello, el lider debe cuidar que las personas sepan:
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* qué resultado deben generar,

* para quién lo generan,

+ cdmo se mide ese resultado,

+ con qué estandar de eficacia y eficiencia sera evaluado,

+ y cémo su contribucién se conecta con los objetivos del proceso y de
la organizacion.

En este sentido, una de las responsabilidades mas importantes del lider
es asegurar que los indicadores expresen resultados y no solo
actividades. No es lo mismo medir cuantas compras se realizaron, que
medir el nivel de cumplimiento del suministro en tiempo y forma con
base en requerimientos y presupuestos autorizados. La primera
métrica mira actividad; la segunda, eficacia. Y la calidad de la decision
directiva depende, en gran medida, de esa distincion.

Por eso el lider también debe actualizar indicadores, establecer metas
claras en la evaluacion del desempefio y orientar los incentivos hacia
resultados de eficacia y eficiencia, no Uunicamente hacia volumen de
trabajo o cumplimiento de tareas.

Lo mismo ocurre con las descripciones de puesto. Un lider que gestiona
adecuadamente el Saber procura que estas documenten con claridad
el objetivo del puesto, sus funciones, sus indicadores y las
competencias requeridas, de tal forma que la persona comprenda
formalmente qué resultado debe lograr y qué capacidades necesita
desarrollar. La descripcién de puesto no debe reducirse a una lista de
actividades; debe ser una guia que ayude a entender el propésito del
rol y su contribucion al resultado.

El lider como gestionador del Poder

Cuando la oportunidad de mejora estéd en el Poder, el lider debe
asegurar que el sistema habilite la accién.

Tener personas capacitadas y comprometidas no basta si el entorno no
les permite ejecutar bien su trabajo.
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Muchas fallas no se originan en la persona, sino en un sistema que no
entrega claridad operativa, facultades, recursos o soporte oportuno.
Aqui el liderazgo implica coordinar acciones para que los
procedimientos indiquen con claridad:

* qué se debe hacer,

+ quién lo debe hacer,

* para quién se hace,

* Ccon qué criterios o estandares,

* qué hacer en caso de desviacion,

* ycuales son las facultades para tomar decisiones.

Un procedimiento util no solo ordena actividades; da certeza, reduce
ambiguedad y habilita la autonomia responsable. Cuando una persona
no sabe hasta dénde puede decidir, 0 qué hacer ante una excepcion, el
sistema no le estd dando poder suficiente para responder con
oportunidad y calidad.

Pero el Poder no se limita a documentos. También incluye la
disponibilidad real de recursos materiales, tecnolégicos, financieros,
informativos y humanos. El lider debe asegurar que esos recursos
lleguen en tiempo y forma al colaborador o al equipo segin se
requieran. De poco sirve exigir resultados si faltan materiales,
presupuesto, herramientas, personal, informacién o coordinacion
interareas.

Por ello, liderar también significa destrabar, gestionar, priorizar y
coordinar. Significa intervenir para que el sistema respalde a las
personas en lugar de obstaculizarlas. Un lider construye Poder cuando
elimina barreras, ordena interfaces entre procesos, clarifica
responsabilidades y facilita que el trabajo pueda realizarse con eficacia
y eficiencia.

El lider como gestionador del Querer

Cuando la oportunidad de mejora se encuentra en el Querer, el papel
del lider es asegurar vinculo, sentido y reconocimiento.
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El Querer tiene que ver con la disposicion interna para cumplir
acuerdos, sostener el esfuerzo, comprometerse con el resultado y
actuar con responsabilidad. Y aunque esa dimension pertenece a la
persona, el lider influye de manera decisiva en las condiciones que la
fortalecen o la deterioran.

El lider gestiona el Querer cuando procura que la persona esté en el
lugar correcto, en el equipo correcto y en un rol que haga sentido con
sus capacidades, aspiraciones y valores. No toda persona encaja en
cualquier puesto, ni todo talento florece en cualquier contexto. Parte
de la responsabilidad del lider es identificar si existe un verdadero fit
entre la persona, la funcién, el equipo y la filosofia de la organizacién.
También gestiona el Querer cuando reconoce logros, da
retroalimentacion oportuna, establece consecuencias claras y genera
un ambiente de respeto, justicia y confianza. El compromiso no surge
solo de pedirlo; crece cuando las personas perciben claridad,
coherencia, posibilidad de aportar y reconocimiento por su
contribucién.

Por eso, el lider no solo corrige desviaciones; también fortalece el
sentido de pertenencia, alinea expectativas, conversa sobre desarrollo,
escucha aspiraciones y conecta el trabajo cotidiano con un propdésito
mayor. Cuando una persona siente que su esfuerzo cuenta, que su
trabajo tiene sentido y que sus logros son vistos, el Querer se fortalece.

La triada como herramienta de gestion

La gran fuerza de la triada de la efectividad es que no se queda en la
teoria. Sirve para comprender por qué un resultado no se esta logrando
y sirve para intervenir con mayor precision.

Cuando un acuerdo no se cumple, cuando un proceso no entrega el
resultado esperado o cuando un equipo pierde consistencia, el modelo
permite formular una pregunta sencilla pero poderosa:

¢El problema esta en el Saber, en el Poder o en el Querer?

Esta pregunta transforma la conversacion.
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En lugar de reaccionar con juicio inmediato, el lider puede diagnosticar.
Puede analizar si hay falta de claridad, de competencia, de sistema, de
facultades, de recursos, de compromiso, de reconocimiento o de
consecuencia.

Pero ademas, esta pregunta redefine la responsabilidad del lider.

Porque si la causa esta en el Saber, le corresponde gestionar
aprendizaje y claridad.

Si esta en el Poder, le corresponde gestionar sistema, recursos vy
coordinacion.

Y si esta en el Querer, le corresponde gestionar alineacidn, sentido,
reconocimiento y consecuencia.

Eso convierte a la triada en un modelo de gestion, de liderazgo y de
confianza.

Porque cuando las personas saben, pueden y quieren cumplir sus
acuerdos, la organizacion se vuelve mas eficaz, mas eficiente y, por

tanto, mas efectiva.

Y cuando los acuerdos se cumplen de manera consistente, la confianza
emerge como resultado natural.

La busqueda real de toda organizacion

En el fondo, toda organizacién busca lo mismo: producir resultados
valiosos para sus clientes, usando inteligentemente sus recursos y
sosteniendo su capacidad de colaboracion.

Eso es efectividad.

Y la efectividad no aparece por casualidad.
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Se construye.
Se disena.

Se coordina.
Se protege.

La triada de la efectividad ofrece precisamente ese marco: una manera
simple, profunda y practica de entender qué necesita una organizacion
para generar resultados confiables.

También ofrece una definicion mas madura del liderazgo: liderar es
gestionar las condiciones para que otros puedan cumplir sus acuerdos
y generar resultados con eficacia y eficiencia. Es decir, liderar es
gestionar el Saber, el Poder y el Querer de las personas y de los
equipos.

En los siguientes capitulos profundizaremos en cada una de sus
dimensiones.

Porque para construir organizaciones efectivas no basta con pedir
resultados.

Hay que crear las condiciones para que las personas puedan saber,
poder y querer lograrlos.
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CAPITULO 7

Saber: claridad y competencia

La primera condicién de la efectividad es Saber.

Y aunque a primera vista podria parecer una idea simple, en realidad
incluye dos dimensiones fundamentales sin las cuales los acuerdos se
vuelven ambiguos y los resultados inciertos.

La primera dimension es la claridad del resultado esperado.
La segunda es la competencia para lograrlo.

Una persona sabe cuando entiende con claridad qué debe lograr, para
qué debe lograrlo, para quién debe lograrlo, con qué criterios sera
evaluado y qué capacidades necesita para cumplir con su rol.

Esto parece obvio, pero en la practica muchas organizaciones
funcionan con importantes niveles de ambiguedad. Se asignan
responsabilidades de manera general, pero no siempre se especifica
con precision el alcance del puesto, sus resultados esperados, sus
indicadores de desempefio o las competencias requeridas para
ejecutarlo de manera efectiva.

En consecuencia, muchas personas trabajan con esfuerzo, pero sin
suficiente claridad.

Y cuando no hay claridad, el resultado depende demasiado de
interpretaciones individuales.

Cuando se confunde el medio con el fin

Existe una confusion especialmente frecuente dentro de las
organizaciones: confundir la actividad con el resultado.
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Una de las preguntas mas utiles para descubrir esta confusién es una
muy simple:

¢Por qué te pagan?

Con frecuencia, cuando se le hace esta pregunta a un comprador,
responde:
“Por comprar”.

Si se le hace a un vendedor, responde:
“Por vender”.

Si se le hace a un reclutador, responde:
“Por reclutar”.

Estas respuestas parecen normales, pero revelan un problema de
fondo. Estdan completamente orientadas a la actividad, no al resultado.
Comprar, vender o reclutar son actividades. Son medios. No son
necesariamente el fin.

Cuando una persona define su funcién solo desde la actividad que
ejecuta, corre el riesgo de trabajar mucho sin generar necesariamente
el resultado que su cliente necesita.

Y esto ocurre con mucha frecuencia en las organizaciones.

Muchos colaboradores trabajan intensamente, llenan su dia de
pendientes, resuelven tareas, sostienen reuniones, emiten
documentos, procesan solicitudes o ejecutan movimientos. Sin
embargo, ese esfuerzo no siempre se traduce en el resultado esperado
por el cliente interno o externo.

Aqui aparece una idea esencial para el disefio organizacional:

Para definir correctamente el objetivo o la funcién de un puesto o de un
proceso, no debemos partir de la actividad, sino del resultado esperado
por el cliente del proceso.
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El cliente define el resultado

Cuando queremos definir el objetivo y el alcance de un puesto,
necesitamos confirmar que no estamos confundiendo el medio con el
fin.

Y para lograrlo, una de las preguntas mas poderosas es:

¢Quién es el cliente de este proceso o de este puesto y qué espera
realmente de él?
Pensemos en el caso de Compras.

Si analizamos al cliente del proceso de compras y le preguntamos qué
espera de esa funcion, dificilmente respondera: “que compre”.

Lo que realmente espera es:

suministros disponibles,

proveeduria confiable,

materiales correctos,

entregas en tiempo y forma,

cumplimiento de requisiciones autorizadas,
decisiones convenientes para la empresa.

Es decir, el cliente espera un resultado, no la actividad de comprar.
Lo mismo ocurre en Ventas.

El cliente no espera simplemente que el vendedor venda. Espera una
atencion adecuada, una propuesta conveniente, una solucion util, una
negociacion equilibrada y una experiencia que genere satisfaccion para
el cliente y rentabilidad para la empresa.

En Reclutamiento sucede igual.
No se espera solo que alguien reclute o entreviste. Lo que se espera es

que ingresen personas adecuadas al puesto, con el perfil requerido,
con posibilidades reales de integrarse bien y generar resultados.
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Este enfoque cambia la conversacién por completo.

La funcién deja de definirse por lo que la persona hace y comienza a
definirse por el valor que genera.

La funcion de un puesto debe definirse por su contribucion

Por eso, una organizacién que quiera construir efectividad debe
formalizar el Saber de manera explicita.

La herramienta basica para hacerlo es la descripcion de puesto.

La descripcién de puesto es la guia formal minima que permite
asegurar que la funcion de una persona dentro de la organizacion esta
claramente definida. En ella deben describirse, de manera explicita:

la funcién general del puesto,

su objetivo,

su alcance,

sus responsabilidades,

sus facultades,

sus indicadores de desempefio,

y las competencias necesarias para ejecutar su rol.

Pero para que esta herramienta sea realmente util, el objetivo del
puesto debe redactarse en términos de resultado y contribucién, no de
actividad.

No basta con decir que un comprador “realiza compras”. Lo relevante
es definir que su funcion consiste en asegurar el suministro oportuno,
conveniente y conforme a los requerimientos autorizados de la
organizacion.

No basta con decir que reclutamiento “recluta personal”. Lo correcto es
definir que su propésito es asegurar el ingreso de personas con el perfil
requerido para cubrir oportunamente las necesidades de talento de la
organizacion.
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No basta con decir que un vendedor “vende productos”. Lo relevante es
establecer que su funciéon es generar negociaciones rentables vy
relaciones satisfactorias con clientes, contribuyendo al cumplimiento
comercial de la empresa.

No basta con decir que reclutamiento “recluta personal”. Lo correcto es
definir que su proposito es asegurar el ingreso de personas con el perfil
requerido para cubrir oportunamente las necesidades de talento de la
organizacion.

Cuando la funcion se expresa en términos de resultado, el puesto
comienza a tener sentido sistémico.

Y eso es fundamental, porque la definicion del resultado es el elemento
que permite vincular un proceso con otro.

La definicion del resultado conecta a la organizacion

Una de las razones por las que muchas empresas terminan operando
en “islas” es porque cada area se define a si misma desde su actividad,
no desde el resultado que debe entregar al siguiente proceso o al
cliente.

Entonces Compras se enfoca en comprar.

Ventas se enfoca en vender.

Reclutamiento se enfoca en entrevistar.

Produccion se enfoca en producir.

Administracién se enfoca en registrar.

Y cada area puede estar muy ocupada, pero no necesariamente
alineada.

Cuando esto sucede, cada proceso optimiza sus propias tareas, pero no
necesariamente contribuye con claridad al resultado global.

La organizacion pierde conexién entre procesos.
La colaboracion se debilita.
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La organizacion pierde conexion entre procesos.

La colaboracion se debilita.

Los indicadores se vuelven locales.

Y la efectividad general disminuye.

Por eso, definir el resultado esperado de cada puesto y de cada proceso
en funcién del cliente interno o externo permite construir una
organizacion mucho mas integrada.

El resultado se convierte en el punto de unién entre areas.

Y ese punto de unién hace posible que la organizacién deje de operar
como un conjunto de funciones aisladas y comience a actuar como un
sistema.

Actividad no es lo mismo que eficacia

Aqui conviene hacer una distincion critica.

Con mucha frecuencia, las empresas disefian funciones e indicadores
con enfoque en actividad.

Por ejemplo:

* numero de 6rdenes de compra ejecutadas,
* numero de compras realizadas,

* numero de unidades vendidas,

* numero de personas entrevistadas,

* numero de personas contratadas.

* numero de campanfas en redes ejecutadas.

Estos indicadores pueden mostrar volumen de trabajo, pero no
necesariamente muestran el resultado que el cliente espera.
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Y este es uno de los errores mas comunes que desvinculan areas y
generan comportamientos orientados a cumplir tareas, no a crear
valor.

La eficacia no consiste en hacer muchas actividades.

La eficacia consiste en lograr un resultado en términos de lo que
requiere el cliente.

Por eso, indicadores de eficacia serian, por ejemplo:

% de suministros entregados en tiempo y forma con base en
presupuesto y requisicion autorizada

% de personas contratadas que cumplen con el perfil del puesto
% de utilidad por unidad vendida

% de pedidos atendidos conforme a especificacion y fecha
comprometida

Product Market Fit

La diferencia entre ambos enfoques es enorme.

Los indicadores de actividad pueden promover esfuerzo sin direccion.
Los indicadores de eficacia promueven el enfoque en el resultado.

Y una organizacion madura necesita ambas cosas, pero en el orden
correcto: primero el resultado, luego la actividad que lo hace posible.
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La descripcion de puesto como base formal del Saber

La descripcion de puesto cumple entonces una funcién decisiva. Es la
manera de asegurarse de que, de manera formal, la organizacién ha
descrito la guia basica del rol.

Ahi deben quedar explicitos:

+ el propésito del puesto,

* Su objetivo,

* su alcance,

*+ sus responsabilidades,

+ sus facultades,

+ sus indicadores de desempefio,
+ ylas competencias requeridas.

Todo esto refleja que la persona debe saber lograr los resultados de su
rol. Es importante precisar nuevamente que en la descripcién de

puesto no se describe el como hacer las cosas.

Ese nivel corresponde a los procedimientos, que pertenecen al ambito
del Poder.

La descripcion de puesto define el marco del rol.
Los procedimientos describen la ejecucion.

La descripcion de puesto establece qué debe lograr la persona y qué
capacidades necesita.

Los procedimientos establecen como se realizan las actividades, qué
politicas aplican, cudles son las responsabilidades y facultades en la

toma de decisiones y como se habilita la coordinacién operativa.

Esta distincidon es indispensable para disefiar correctamente el sistema.
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Saber también es tener la competencia para cumplir
Ademas de claridad, el Saber incluye competencia.

La persona debe contar con conocimientos, habilidades y experiencia
suficientes para cumplir con el resultado esperado.

Por eso la descripcion de puesto también debe incluir las competencias
requeridas.

Esto permite que la organizacién tenga una base clara para:

* seleccionar personas,

+ capacitarlas,

+ desarrollarlas,

+ evaluarlas.

Cuando las competencias estan bien definidas, la evaluacién del
desempefio deja de basarse solo en percepcion y puede apoyarse en
criterios mas objetivos.

Y cuando la organizacion sabe qué resultado espera y qué
competencias necesita para lograrlo, el desarrollo del talento se vuelve
mucho mas estratégico.

Saber es entender el valor del rol

En el fondo, una persona realmente sabe cuando no solo conoce sus
tareas, sino cuando comprende el valor de su funcién dentro del
sistema.

Sabe cuando entiende qué espera su cliente.

Sabe cuando distingue el medio del fin.

Sabe cuando no confunde hacer con lograr.
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Sabe cuando entiende que su trabajo no termina en ejecutar una
actividad, sino en generar un resultado util para alguien mas dentro o
fuera de la organizacion.

Ese es el tipo de claridad que vuelve posible la colaboracién efectiva.
Porque cuando los puestos y procesos se definen por su resultado, los
acuerdos dejan de ser ambiguos, los indicadores comienzan a alinearse
y la organizacién empieza a comportarse como un Ssistema
interdependiente.

Ese es el verdadero sentido del Saber:

no solo conocer lo que se hace, sino comprender con claridad el
resultado que se debe generar, para quién se genera y con qué

capacidades debe lograrse.

Y ahi comienza la efectividad.
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CAPITULO 8

Poder: el sistema que habilita la accion

Si el Saber permite comprender el resultado que se debe lograr, el
Poder permite hacerlo posible.

Esta segunda dimension de la triada de la efectividad suele ser una de
las menos comprendidas dentro de las organizaciones. Con frecuencia
Se piensa que, si una persona tiene conocimiento, experiencia y buena
actitud, deberia ser capaz de generar resultados por si misma. Sin
embargo, la realidad muestra otra cosa: una persona puede saber
perfectamente qué debe lograr, puede incluso querer hacerlo con
compromiso, y aun asi fracasar de manera repetida si trabaja dentro de
un sistema que no le permite ejecutar.

Por eso, el Poder no depende solo de la persona. Depende del sistema
en el que trabaja.

Poder significa contar con las condiciones organizacionales que hacen
viable la ejecucién. Significa tener acceso a recursos, informacién,
procesos claros, procedimientos utiles, tiempo, coordinacion, politicas,
facultades de decision y reglas operativas que dan estructura al trabajo.
En otras palabras, una persona puede cumplir un acuerdo cuando la
organizacion le proporciona un entorno que habilita su accién.

Esta idea es crucial porque cambia la manera en que se interpretan
muchos problemas de desempefio. En lugar de atribuir
automaticamente los resultados deficientes a la falta de esfuerzo o
capacidad individual, el modelo obliga a preguntar:

¢El sistema realmente permite que esta persona ejecute lo que se
espera de ella?

La respuesta a esta pregunta revela con frecuencia que muchas fallas
de desempefio son, en realidad, fallas de disefo organizacional.
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Cuando el sistema no habilita, la organizacion se frena

Una persona puede tener un objetivo claro y competencias suficientes,
pero si para avanzar necesita autorizaciones excesivas, si no cuenta con
procedimiento, si depende de decisiones ambiguas, si la informacién
llega tarde o si los recursos no estan disponibles, el resultado se vuelve
incierto.

A simple vista puede parecer que “la persona no esta resolviendo”, pero
en el fondo lo que ocurre es que el sistema estad obstaculizando la
ejecucion.

Esto sucede de muchas formas.

+ Sucede cuando los procesos no estan definidos y cada quien
interpreta la operacién a su manera.

*+ Sucede cuando no existen procedimientos y la organizacion depende
de conocimiento informal o de memoria.

+ Sucede cuando las politicas no estan claras y las decisiones se
escalan innecesariamente.

* Sucede cuando las facultades no estan delimitadas y las personas no
saben qué pueden decidir y qué no.

+ Sucede cuando el flujo de comunicacién entre areas es deficiente y
cada departamento trabaja como una isla.

+ Sucede cuando la fuente de informacién para tomar decisiones es un
excel y no el sistema de informacion de la empresa.

En todos estos casos, el problema no es solo humano. Es estructural.
Por eso el Poder representa la dimension sistémica de la efectividad.
Una organizacién madura no solo pide resultados. Construye las
condiciones para que estos resultados puedan lograrse con
consistencia.
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La diferencia entre el rol y la ejecucién

En este punto es importante hacer una distincion que fortalezca el
disefio organizacional.

La descripcion de puesto define el marco formal del rol. Ahi deben
describirse la funcién, el alcance, las responsabilidades, las facultades
generales, los indicadores de desempefio y las competencias
requeridas.

Pero la descripciéon de puesto no debe describir el cémo hacer las
cosas.

El cdmo pertenece al terreno de los procedimientos.
Esta diferencia es esencial porque separa dos niveles distintos del
sistema.

La descripcion de puesto responde a preguntas como:

+ ;Para qué existe este puesto?

+ ;Qué resultado debe lograr?

« ¢;Cual es su alcance?

+ ;Qué indicadores reflejan su desempefo?
+ ;Qué competencias requiere?

Los procedimientos responden a otras preguntas:

+ ;Como se ejecuta una actividad o proceso?

+ ;Qué pasos deben seguir?

+ ;Qué politicas aplican?

+ ;Qué responsabilidades operativas existen?

+ ;Qué facultades deben ejercerse en la toma de decisiones?

+ ;Qué criterios deben respetarse?

+ ;Qué pasa si se genera una desviacion?

+ ;Qué debemos hacer si no se logran los estandares de calidad?
+ ;Qué debemos hacer si un equipo de medicién se golpea?

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 66



(IMl¢

+ ;En qué momento, por cudl canal le avisamos al cliente, si no se
lograra cumplir un acuerdo con él?

+ ;Que debo hacer si una desviacion o una situacion no esta
considerada en el procedimiento?

Esta separacién es muy poderosa porque evita mezclar el propésito del
rol con la mecanica de ejecucion.

La persona necesita ambos niveles para poder actuar: claridad sobre su
rol y claridad sobre el método organizacional para ejecutar.

Los procedimientos como habilitadores de la accion

Con frecuencia, la palabra “procedimiento” genera resistencia porque
se asocia con burocracia, rigidez o exceso de documentacion. Sin
embargo, cuando estan bien disefados, los procedimientos no
obstaculizan la accién: la habilitan.

Un procedimiento util no existe para complicar el trabajo. Existe para
dar claridad, consistencia y velocidad.

Permite que las personas sepan como actuar frente a situaciones
recurrentes.

Define quién interviene, qué informacién se necesita, qué criterios se
aplican, qué decisiones corresponden a cada rol y cdmo se asegura la

coordinacion entre areas.

Por eso, dentro del modelo del libro, los procedimientos pertenecen
claramente al ambito del Poder.

Ahi es donde se describen las politicas, las responsabilidades y las
facultades en la toma de decisiones que hacen viable la ejecucién.
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Esto es especialmente importante en procesos criticos como:

+ evaluacion del desemperio

+ planeacidn estratégica

+ administracion presupuestal
+ gestion de proyectos

* autorizaciones de inversion
+ compras

* reclutamiento

+ control de cambios

+ gestion de reclamos

* mejora continua

En todos estos casos, la organizacién no puede depender Unicamente
de la interpretacion personal. Necesita reglas claras de operacion.

Cuando estas reglas no existen, la ejecucién se vuelve inestable.
Cuando si existen y estan bien disefiadas, el trabajo gana fluidez.
Facultades claras para decidir

Uno de los elementos mas importantes del Poder es la definicién de
facultades.

No basta con que una persona tenga responsabilidades. Debe saber
también qué puede decidir, bajo qué criterios y hasta qué alcance.

La ausencia de facultades claras genera dos problemas opuestos, pero
igualmente dafinos.

Por un lado, algunas personas toman decisiones que no les

corresponden, creando desorden, contradicciones o0 riesgos
innecesarios.
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Por otro lado, muchas personas dejan de decidir lo que si les
corresponde, escalando todo por inseguridad o por falta de claridad.
Esto ralentiza la operacion y satura a los niveles superiores.

Por eso, una organizacion efectiva necesita traducir la autoridad en
reglas operativas comprensibles.

La autonomia no se sostiene en vaguedad. Se sostiene en claridad.
Cuando una persona conoce sus facultades, puede ejercer mejor su
criterio.

Cuando no las conoce, opera con duda o con exceso de dependencia.
Y una organizacion donde todos dependen de validaciones
permanentes pierde velocidad, capacidad de respuesta y confianza.

Procesos, indicadores y recursos

El Poder también incluye la estructura general del sistema.

No se trata solo de tener procedimientos. También se requiere que los
procesos estén definidos, que existan indicadores utiles y que los
recursos sean razonablemente suficientes.

Los procesos definen cémo se organiza el flujo de trabajo.

Los indicadores permiten observar si ese flujo estd produciendo
resultados efectivos y eficientes.

Y los recursos —tiempo, dinero, tecnologia, personal, materiales,
infraestructura— hacen posible que la ejecucién ocurra dentro de
limites razonables.

Una organizacion puede tener personas talentosas, pero si trabaja con
procesos mal conectados, indicadores irrelevantes o recursos
crénicamente insuficientes, la capacidad real de ejecuciéon serd
limitada.
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Esto explica por qué el desempefio no puede analizarse Unicamente
desde la persona.

Muchas veces el rendimiento de un area mejora significativamente no
cuando se cambia a la gente, sino cuando se redisefia el proceso, se
aclaran las facultades, se mejora el procedimiento o se ajustan los
indicadores.

Ese es el tipo de inteligencia organizacional que busca el Poder.
El SAE como estructura del Poder

Dentro del modelo del libro, el Sistema de Administraciéon Efectiva (SAE)
es la arquitectura que da soporte al Poder organizacional.

El SAE convierte la estrategia en estructura operativa.
Lo hace a través de elementos como:

+ plataforma estratégica

* Modelo de negocio

*+ Sistema por procesos

+ estructura de procesos

+ indicadores de efectividad

+ procedimientos

+ organigrama y descripciones de puesto
+ flujo de operacién y comunicacion

+ equipo de lideres de proceso

Cada uno de estos componentes cumple una funcién especifica, pero
todos en conjunto tienen un mismo propdsito: hacer posible que las

personas ejecuten con claridad y coordinacion.

Desde esta perspectiva, el SAE no es una carga documental. Es el
sistema que le permite a la organizacién traducir estrategia en accion.
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Sin ese sistema, el cumplimiento de acuerdos depende demasiado de
esfuerzos individuales. Con él, la organizacion puede sostener su
operacion con mas consistencia.

En el libro: Saber, Poder y querer (tomo 1). El sistema de administracion
estratégica, SAE. El Modelo para que todos tomen buenas decisiones,
presenta plantillas y el paso a paso para implementar el sistema.

Poder es libertad con estructura

Una de las ideas mas importantes de este capitulo es que el Poder no
debe confundirse con control.

No se trata de restringir a las personas. Se trata de darles una
estructura que les permita actuar con libertad responsable.

Las organizaciones mas maduras entienden que la verdadera
autonomia no nace de la ausencia de reglas, sino de contar con reglas
claras que hagan posible decidir bien.

Cuando una persona conoce su rol, entiende el proceso, dispone de
procedimiento, tiene facultades definidas y cuenta con los recursos
necesarios, puede actuar con mas seguridad, mas criterio y mas

velocidad.

Eso reduce la dependencia del seguimiento correctivo y fortalece la
responsabilidad.

En ese sentido, el Poder no limita. Potencia.
No inmoviliza. Habilita.

No sustituye el criterio humano. Lo ordenay lo protege.
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Y cuando una organizacion logra construir ese tipo de sistema, crea una
capacidad muy valiosa: la capacidad de cumplir acuerdos no por
presion, sino por disefio.

Ese es el verdadero sentido del Poder.
No es la imposicién de autoridad.

Es la construccion del sistema que hace posible la ejecucién.
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CAPITULO 9

Querer: compromiso, reconocimiento,
incentivos y satisfaccion laboral

La tercera condicién de la efectividad es Querer.
Y quiza esta sea una de las dimensiones mas delicadas y mas mal
interpretadas dentro de las organizaciones.

Con frecuencia se piensa que querer depende exclusivamente de la
actitud individual. Bajo esta logica, una persona cumple porque tiene
voluntad, valores, entusiasmo o vocacion, y no cumple porque le falta
disposicion.

Aunque esta mirada contiene una parte de verdad, es insuficiente.

El compromiso sostenido dentro de una organizaciéon no depende sélo
del caracter individual. También depende del disefio del liderazgo y del
sistema.

En otras palabras: el Querer también se construye.

Se construye cuando el trabajo tiene sentido, cuando el resultado
importa, cuando el esfuerzo se reconoce, cuando el desempefo se
evalla con claridad y cuando el sistema distingue entre cumplir lo
esperado y generar un esfuerzo extraordinario.

Por eso el Querer no debe entenderse sélo como motivacion interna.
Debe entenderse como la combinaciéon entre compromiso personal y
condiciones organizacionales que mantienen vivo ese compromiso.
Querer es comprometerse con el resultado

Una persona quiere cuando asume responsabilidad por el resultado

que le corresponde.
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Quiere cuando entiende que su funcién importa, cuando se siente
vinculada al propésito de su trabajo y cuando actua con disposicion
para responder a los acuerdos asumidos.

Esto significa que el Querer esta profundamente ligado al sentido.

Las personas sostienen mejor su compromiso cuando comprenden
para qué existe su trabajo, a quién sirve, qué impacto genera y como
contribuye al conjunto.

Pero el sentido por si solo no basta.

Una organizacién también necesita establecer mecanismos concretos
que cuiden ese compromiso en el tiempo. Entre ellos destacan de
manera especial:

« el reconocimiento,

+ los incentivos,

las consecuencias,

y la satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral como expresion del Querer

En este punto conviene profundizar en un tema central: la satisfaccién
laboral.

La satisfaccion laboral es la percepcidn positiva que un colaborador
tiene con respecto a su puesto, su equipo de trabajo y la empresa.
Puede entenderse también como una forma de engagement, en la
medida en que refleja el grado en que la persona percibe que aquello
que recibe en su experiencia laboral responde a lo que para ella es
valioso.

Esta idea es muy importante: |la satisfaccién laboral no depende solo de

lo que la empresa ofrece, sino de la relacion entre lo que el
colaborador valora y lo que percibe que realmente recibe.
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Un colaborador puede esperar, por ejemplo:

* un sueldo competitivo,

* reconocimiento por sus resultados,
* un buen jefe,

* un equipo confiable,

+ oportunidades de desarrollo,

+ estabilidad,

« flexibilidad,

+ 0 un ambiente de respeto.

La satisfaccién laboral surge cuando la persona evalua positivamente lo
que actualmente recibe en aquellos aspectos que son significativos
para ella.

Y aqui aparece una distincion esencial: no todo lo que la empresa
considera valioso impacta de la misma manera en la satisfaccion
laboral.

Una empresa puede invertir mucho dinero en espacios de convivencia,
eventos internos o una cafeteria atractiva, y aun asi eso no
necesariamente elevara de manera importante la satisfacciéon de todos
los colaboradores. Un empleado puede calificar positivamente la
cafeteria, pero si ese aspecto no representa algo valioso dentro de sus
intereses personales —por ejemplo, porque prefiere salir a comer a su
casa—, ese rubro tendra poco peso real en su satisfaccién laboral.

Por eso la satisfaccién laboral no debe medirse solo por la presencia de
beneficios o practicas organizacionales, sino por la percepcion de valor
que esos elementos tienen para la persona.

En otras palabras, la satisfaccion laboral aumenta cuando el

colaborador percibe que la organizacion le da algo que para él o para
ella siimporta.
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Satisfaccion laboral, Querer y efectividad

La satisfaccion laboral tiene una relacion directa con el Querer de la
triada de la efectividad.

No porque garantiza por si sola el desempefio, sino porque influye de
manera importante en la disposicion de una persona para
comprometerse, permanecer, sostener el esfuerzo y responder con
energia al resultado esperado.

Cuando una persona percibe que lo que recibe de la organizacion esta
alineado con sus intereses, expectativas y valores, es mas probable que
fortalezca su vinculo con el trabajo y con el equipo. Esa percepcion
alimenta el compromiso, la permanencia, la disposicién al esfuerzoy la
apertura a contribuir.

Por ello, la satisfaccion laboral no debe verse como un tema accesorio
de recursos humanos. Debe entenderse como un indicador estratégico
relacionado con la capacidad de la organizacion para sostener el
Querer.

Mas aun: la satisfaccion laboral guarda una correlacién directa con la
efectividad organizacional, porque una organizaciéon con personas mas
satisfechas en aquello que consideran valioso tiende a contar con
mayor estabilidad, mejor disposicion al esfuerzo, menor desgaste
relacional y mayor capacidad de colaboracion.

La diferencia entre satisfaccion laboral y clima laboral

También es importante diferenciar la satisfaccion laboral del clima
laboral.

El clima laboral se refiere a la percepcién general del ambiente de

trabajo: relaciones, trato, comunicacion, convivencia, tensiones o
comodidad dentro del entorno cotidiano.
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Sin duda es un aspecto importante. Sin embargo, el clima laboral es
solo uno de varios factores que pueden influir en la decision de una
persona de permanecer 0 NoO en una empresa, y puede 0 no impactar
de manera relevante segun el perfil y las prioridades de cada
colaborador.

La satisfaccion laboral, en cambio, es un concepto mas amplio y mas
profundo. No se limita a si el ambiente se percibe agradable o no.
Incluye la percepcién sobre el puesto, el jefe, el equipo, la
compensacion, el reconocimiento, el desarrollo, la estabilidad, el
sentido del trabajo y otros factores que, desde la perspectiva del
colaborador, son importantes.

Dicho de otro modo: el clima laboral es un rubro posible dentro de la
satisfaccion laboral, pero no la agota.

Por eso, desde la légica de este libro, la satisfaccion laboral resulta un
indicador mas robusto para comprender el Querer que el clima laboral
por si solo.

“La satisfacciéon laboral no depende de cuanto ofrece la empresa, sino
de cuanto de eso coincide con lo que al colaborador realmente le
importa.”

El reconocimiento sostiene el compromiso

El reconocimiento es una de las formas mas poderosas de fortalecer el
Querer.

No porque halague al colaborador, sino porque le confirma que su
contribucion es vista, valorada y considerada relevante para el equipoy

para la organizacion.

Cuando el esfuerzo sostenido pasa desapercibido, el compromiso
comienza a erosionarse.
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Cuando el desempefo extraordinario recibe el mismo trato que el
desempefo apenas suficiente, el sistema envia un mensaje silencioso
pero muy fuerte: dar mas no hace diferencia.

Y cuando eso ocurre de manera reiterada, el equipo ajusta su nivel de
energia a la baja.

Por eso el reconocimiento no es un accesorio del liderazgo. Es una
herramienta de conservacion del compromiso.

El reconocimiento puede tomar formas diversas:

*+ una retroalimentacion clara y oportuna,

« visibilidad del logro,

« mayor confianza y autonomia,

+ oportunidad de desarrollo,

+ consideracién en nuevas responsabilidades,
* incentivos formales,

+ valoracién publica o privada del esfuerzo.

Lo importante es que sea congruente, oportuno y vinculado a
resultados reales.

El reconocimiento fortalece la percepcion de justicia y sostiene el
estandar de esfuerzo dentro del equipo. Y, ademads, impacta
directamente en la satisfaccion laboral cuando el colaborador valora
especialmente ser visto, tomado en cuenta y apreciado por su
contribucién.

El sueldo y los incentivos no cumplen la misma funcion
Aqui es importante hacer una distincidon central para este libro.

El sueldo remunera el cumplimiento del rol, de las metas esperadas y
de los valores requeridos por la organizacion.
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Es decir, el sueldo corresponde al cumplimiento base de la funcién.

Los incentivos, en cambio, existen para promover esfuerzos
extraordinarios y resultados sobresalientes.

Esta diferencia es esencial porque ayuda a ordenar la conversacion
sobre motivacion.

No se puede disefiar una organizacion sana si todo se pretende
incentivar.

Tampoco se puede sostener un equipo de alto compromiso si nunca se
distingue entre quien apenas cumple y quien genera valor adicional.

Los incentivos no deben sustituir el sentido del trabajo, pero si deben
reforzar aquello que la organizacion desea promover de manera
especial.

Por eso, para que los incentivos sean legitimos, necesitan estar
sustentados en criterios claros, visibles y vinculados a resultados

relevantes.

Un incentivo bien disefiado no premia solo actividad. Premia
contribucién excepcional.

No premia volumen sin sentido. Premia resultado util, alineado con la
estrategia y con las necesidades del cliente.

Y cuando el incentivo esta alineado con algo que verdaderamente
importa al colaborador, también fortalece su satisfaccion laboral.

La evaluacion del desempenio da vida al Querer

La herramienta que permite dar estructura a esta dimensién es la
evaluacion del desempefio.
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La evaluacion del desempefio es la que da vida al establecimiento de
metas vinculadas a indicadores, a la asignacion de criterios para el
otorgamiento de incentivos y a la deteccion de oportunidades de
mejora en el desempefio individual y de los equipos.

Esta idea es muy importante.

La evaluacién del desempefio no es solo un mecanismo para revisar si
alguien “cumplié” o “no cumplio”.

Es una pieza estructural del sistema de liderazgo porque conecta:

* metas,

+ indicadores,

+ resultados,

* reconocimiento,
* incentivos,

« desarrollo,

« condicionamiento.

Gracias a la evaluacion del desemperio, la organizacion puede traducir
expectativas en metas observables, establecer conversaciones mas
objetivas sobre resultados y tomar decisiones mas justas sobre
reconocimiento, desarrollo o intervencion.

También permite detectar patrones.

Permite observar si una brecha es individual o sistémica.

Permite distinguir entre una persona que necesita claridad, una que
requiere desarrollo y una que debe responder con mayor
responsabilidad.

Sin evaluacion del desempefio, el Querer queda demasiado expuesto a
percepciones subjetivas.

Con ella, el compromiso puede gestionarse con mayor seriedad y
equilibrio.
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Y ademas, bien disefiada, permite conocer algo mas profundo: qué
aspectos del trabajo son mas valorados por las personas y cémo
perciben que la empresa les responde en esos aspectos, informacion
clave para gestionar la satisfaccion laboral de manera inteligente.

Consecuencias claras para cuidar la confianza

Hablar de Querer no solo implica reconocer e incentivar.
También implica abordar el desempefio insuficiente de manera
responsable.

Una organizacion que celebra el esfuerzo extraordinario, pero que no
actua frente al incumplimiento sostenido, termina debilitando la
confianza del equipo. Porque cuando una persona no logra sus
resultados de manera reiterada y no existe ninguna consecuencia, el
resto del equipo percibe que el sistema no protege la responsabilidad.

Eso tiene un efecto corrosivo.
Desmotiva a quienes si cumplen.
Debilita la legitimidad del estandar.
Y alimenta el cinismo organizacional.

Por eso el lider también es responsable de establecer
condicionamiento y estrategias para quienes no logran sus resultadosy
merman la confianza en el equipo. Esto no debe entenderse como
castigo automatico, sino como una respuesta estructurada y justa.
Puede implicar:

* retroalimentacion clara,

* acompafamiento,

* capacitacion,

* redefinicion de metas,

* Seguimiento mas cercano,

* reubicacion,

* 0, cuando sea necesario, separacion del rol.
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Lo importante es comprender que la ausencia total de consecuencias
también comunica.

Y normalmente comunica algo dafino: que el acuerdo puede romperse
sin impacto. Eso debilita profundamente el Querer colectivo.

Querer también es una responsabilidad del liderazgo

Una de las aportaciones mas importantes de este capitulo es:

El compromiso no es una casualidad cultural. Es una responsabilidad
de disefio del liderazgo.

El lider influye directamente en el Querer cuando:

+ da sentido al resultado,

* reconoce con justicia,

+ evalla con claridad,

* incentiva de manera congruente,

+ corrige cuando el estandar se rompe,

* protege a quienes si sostienen el acuerdo,

« y comprende qué es lo que realmente valoran las personas de su
equipo.

Esto dltimo es especialmente importante. El lider no fortalece el Querer
ofreciendo solo aquello que la organizaciéon considera valioso, sino
comprendiendo qué elementos son significativos para las personas y
gestionando, dentro de lo posible, condiciones que respondan a ello.
Eso implica escuchar, observar, conversar y entender.

Implica reconocer que la satisfaccién laboral no se disefia desde

supuestos, sino desde la percepcion real del colaborador.

Por eso el liderazgo no puede limitarse a pedir actitud.

Debe construir las condiciones que hacen sostenible la actitud correcta.
Debe disefiar un entorno donde el compromiso no dependa solo de la

personalidad de algunos, sino de una estructura que cuide el esfuerzo,

valore el logro, preserve la confianza y atienda con inteligencia aquello

que las personas consideran valioso en su experiencia laboral.
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Querer es energia orientada al resultado

En el fondo, una persona realmente quiere cuando no solo cumple por
obligacién, sino cuando se vincula con el resultado, entiende por qué
importa y encuentra en el sistema una respuesta justa a su
contribucién.

*+ Quiere cuando percibe que su esfuerzo no es indiferente.

* Quiere cuando sabe que el desempefio importa.

* Quiere cuando el sistema reconoce el valor y también protege el
estandar.

* Quiere cuando percibe que la organizacion responde, en alguna
medida significativa, a o que para ella resulta importante.

Esa es la diferencia entre una organizaciéon que solo espera obediencia
y una organizacion que construye compromiso.

Cuando el Querer esta presente, la energia del equipo se orienta hacia
el resultado.

Y cuando esa energia se combina con claridad y sistema, los acuerdos
se vuelven mas solidos, la confianza crece y la efectividad deja de ser
una aspiracion para convertirse en una capacidad real.

Ese es el sentido del Querer.
No solo desear el resultado, sino sostener el compromiso con él dentro
de una organizacién que sabe reconocer, incentivar, corregir y generar

condiciones de satisfaccion laboral alineadas con aquello que
verdaderamente valoran sus colaboradores.
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CAPITULO 10

Diagnostico de equipos: saber, poder o querer

Uno de los errores mas frecuentes en el liderazgo es reaccionar
demasiado rapido frente a un problema de desempefio.

Cuando un acuerdo no se cumple, cuando un equipo falla en un
resultado o cuando una persona no responde como se esperaba, la
reaccion mas comun es buscar un responsable inmediato o concluir
que el problema esta en la actitud. Se piensa que alguien no quiso, no
se comprometié o no hizo lo suficiente.

Sin embargo, la realidad organizacional suele ser mas compleja.

Muchos problemas de desempefio no se originan Unicamente en la
voluntad de las personas, sino en una mezcla de ambiguiedad, disefio
deficiente del sistema, carencia de facultades, indicadores mal

planteados o ausencia de reconocimiento y consecuencia.

Por eso, una de las grandes diferencias entre un liderazgo reactivo y un
liderazgo maduro es esta:

El liderazgo maduro no juzga primero; diagnostica primero.

Y una de las herramientas mas utiles para hacerlo es el modelo
Saber-Poder-Querer.

Este modelo permite analizar cualquier dificultad de desempefio a
partir de una pregunta fundamental:

¢El problema principal esta en el Saber, en el Poder o en el Querer?

La potencia de esta pregunta radica en que obliga al lider a mirar el
problema con mayor precision.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 86



(IMl¢

Porque no todo incumplimiento significa falta de compromiso.

+ Aveces el problema esta en la claridad del rol.

« Aveces esta en la falta de competencia.

* Aveces esta en la ausencia de procedimientos.

+ Aveces esta en indicadores mal definidos.

« Aveces esta en la carencia de facultades para decidir.

* Y aveces, si, estd en un nivel insuficiente de compromiso sostenido.

La triada no elimina la responsabilidad. La hace mas inteligente.

Permite pasar de una cultura basada en la culpa a una cultura basada
en el entendimiento estructurado del desempefio.

Diagnosticar antes de corregir

Cuando un lider no diagnostica, corre dos riesgos importantes.
El primero es corregir el problema equivocado.

Puede presionar mas a una persona que en realidad no tiene claridad
suficiente sobre su resultado.

Puede capacitar a alguien cuyo verdadero problema no es
conocimiento, sino falta de facultades para ejecutar.

Puede redisefiar un proceso cuando el problema de fondo es que el
esfuerzo extraordinario no se reconoce y el equipo perdié compromiso.

El segundo riesgo es mas profundo: erosionar la confianza.

Cuando una persona siente que se le juzga sin entender realmente las
condiciones de su trabajo, la confianza en el liderazgo se debilita.

En cambio, cuando el lider observa, pregunta y comprende antes de
intervenir, construye una relacion mucho mas madura con su equipo.

Diagnosticar no significa justificar el incumplimiento.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 87



(IMl¢

Significa entender con precision qué lo explica para poder corregirlo de
forma efectiva.

Por eso el modelo Saber-Poder-Querer debe convertirse en un habito
de lectura organizacional.

No solo sirve para analizar personas. También sirve para revisar
puestos, procesos, equipos, indicadores y decisiones de liderazgo.

Primera pregunta: ;el problema esta en el Saber?

El diagnostico comienza revisando si la persona o el equipo realmente
saben qué resultado debe lograr y si cuentan con las competencias
para hacerlo.

Aqui el lider debe hacerse preguntas como estas:

+ ;Esta claro el resultado esperado?

+ ;La persona comprende para qué existe su puesto?

+ ;Entiende quién es su cliente interno o externo?

+ ;Distingue la actividad del resultado?

+ ;Tiene claros sus indicadores de desempefio?

+ ;Cuenta con los conocimientos, habilidades y competencias
requeridas?

+ ;Su descripcion de puesto define con claridad su funcién, alcance,
responsabilidades y facultades?

Estas preguntas son esenciales porque muchas fallas que parecen de
actitud en realidad son fallas de definicion.

Una persona puede estar trabajando intensamente, cumpliendo
actividades y esforzandose, pero si no tiene claro cudl es el resultado
que debe generar para su cliente, su desempefio seguira siendo
ambiguo.
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Aqui aparece un error organizacional muy comun: definir puestos y
medir personas con enfoque en actividad, no en resultado.

Siaun comprador se le evalia por nimero de 6rdenes emitidas, si a un
vendedor se le evalta solo por volumen vendido sin rentabilidad, o si a
reclutamiento se le mide solo por nimero de entrevistas, el sistema
puede estar reforzando actividad, no efectividad.

Por eso el diagndstico del Saber debe revisar también si el puesto y sus
indicadores fueron definidos correctamente.

La descripcion de puesto juega aqui un papel central. Es la base formal
que permite verificar si la organizacion realmente describié de manera
clara:

+ el propdsito del rol,

* su alcance,

*+ sus responsabilidades,

+ sus facultades generales,

+ sus indicadores de desempefio,
+ ylas competencias requeridas.

Si esta guia basica no existe o esta mal construida, el colaborador
trabajara con demasiadas suposiciones.

Y cuando una organizacion opera desde supuestos, el cumplimiento de
acuerdos se vuelve fragil.

Es importante recordar que la descripcion de puesto no describe el
cémo hacer las cosas. Su funcion es definir el marco del rol y el
resultado esperado. El cdmo corresponde a los procedimientos.

Por eso, cuando el lider diagnostica el Saber, debe revisar tanto la
claridad del rol como la pertinencia de las competencias e indicadores.
Aveces el problema no es que la persona no quiera. El problema es que
nadie le definié con precisién qué debia lograr realmente.
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Segunda pregunta: ;el problema esta en el Poder?

Si la claridad del rol y las competencias parecen razonablemente
solidas, el siguiente nivel del diagndstico es revisar si la persona o el
equipo realmente pueden ejecutar.

Aqui el foco ya no esta en la definicion del rol, sino en el sistema que
habilita o limita la accion.

Las preguntas clave en esta dimension son:

« ;Los recursos que se requieren funcionan de manera adecuada?
Estan disponibles cuando se requieren?

+ ;Existen procedimientos claros para ejecutar el trabajo?

+ ;Las politicas de decisién estan formalizadas?

+ ¢;Las responsabilidades operativas estan descritas con claridad?

« ¢La persona cuenta con recursos, tiempo, informacion y
coordinacién suficientes?

+ (Tiene facultades reales para actuar?

« ¢El proceso facilita la ejecucion o la bloquea?

+ ¢Los indicadores permiten orientar y mejorar o solo presionan sin
dar claridad?

+ ;La relacién entre areas permite entregar el resultado esperado al
cliente interno?

Este nivel de diagnéstico es fundamental porque muchas
organizaciones responsabilizan a las personas por resultados que el
propio sistema vuelve dificiles o inconsistentes.

Una persona puede saber perfectamente qué debe lograr y puede
estar comprometida con ello, pero si trabaja con procesos mal
conectados, sin procedimiento, con decisiones ambiguas o con

facultades poco claras, su capacidad de ejecucion estara limitada.

Aqui es donde los procedimientos adquieren un papel determinante.
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Si la descripcién de puesto define el qué del rol, los procedimientos
definen el cémo de la ejecucién.

En ellos deben quedar descritas las politicas, responsabilidades y
facultades especificas para la toma de decisiones, asi como la secuencia
operativa que habilita la accién.

Por eso, cuando el problema esta en el Poder, la solucion rara vez
consiste en exigir mas esfuerzo. Normalmente exige redisefar
condiciones.

Puede requerir:

* Crear 0 ajustar procedimientos,

+ redefinir politicas,

+ aclarar facultades,

* mejorar coordinacién entre areas,
* reasignar recursos,

« simplificar autorizaciones,

* revisar indicadores,

+ o redisefar el flujo del proceso.

Uno de los mayores aportes del modelo es precisamente este: ayudar a
que el liderazgo deje de ver todo problema como un problema
personal.

Muchas veces el problema no es el colaborador. Es el sistema.

Y una organizacion madura debe aprender a intervenir sobre ambos
niveles.
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Tercera pregunta: ;el problema esta en el Querer?

Si la persona entiende su resultado, cuenta con competencias
suficientes y trabaja dentro de un sistema razonablemente claro,
entonces el lider debe revisar el tercer elemento de la triada: el Querer.
Aqui la pregunta es si existe un nivel real de compromiso con el
resultado.

Las preguntas orientadoras pueden ser:

¢La persona asume responsabilidad por su resultado?
¢Existe disposicion genuina para cumplir el acuerdo?

¢El colaborador responde con seriedad al seguimiento?

¢El sistema reconoce su esfuerzo y desempeno?

¢Los incentivos estan vinculados a resultados claros?

¢La evaluacion del desemperio se usa de manera real?
¢Existen consecuencias para el incumplimiento sostenido?

Este punto es especialmente delicado porque, a diferencia del Sabery
del Poder, toca directamente el terreno del compromiso personal. Pero
incluso aqui el diagnéstico debe evitar simplificaciones.

El Querer no depende solo de la actitud individual. También esta
influido por la experiencia que la persona tiene dentro del sistema.

Un equipo puede perder compromiso cuando:

+ el esfuerzo extraordinario no se reconoce,

+ los incentivos son ambiguos o injustos,

* los incumplimientos reiterados no tienen consecuencia,

+ el liderazgo es incongruente,

* 0 la evaluacion del desempefio es meramente administrativa y no
genera decisiones reales.
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Por eso el Querer no puede diagnosticarse solo observando una
disposicion aparente. Debe revisarse también la calidad del entorno
que sostiene o debilita el compromiso.

Aqui la evaluacién del desempefio cumple una funcién estratégica.

La evaluacion del desempefio es la que da vida al establecimiento de
metas a indicadores, a la asignacién de criterios para el otorgamiento
de incentivos y a la deteccion de oportunidades de mejora en el
desempefio individual y de los equipos.

Gracias a ella, la organizacion puede observar si el problema es
circunstancial o recurrente, individual o colectivo, técnico o conductual.
Sin evaluacion, el Querer queda atrapado en percepciones subjetivas.
Con evaluacién, la conversacion puede moverse hacia hechos,
tendencias, resultados y decisiones mas justas.

Ademas, la evaluacion permite conectar tres elementos criticos del
modelo:

* metas e indicadores,

* reconocimiento e incentivos,

+ y oportunidades de mejora o correccion.

Esto vuelve al diagndstico mucho mas robusto.

Porque ya no se trata solo de “sentir” si alguien estd comprometido,
sino de observar si el sistema esta generando condiciones reales para
sostener el compromiso y si la persona responde a ellas con
responsabilidad.

Diagnosticar también es revisar el diseno organizacional

Uno de los aprendizajes mas valiosos de este modelo es que el
diagnostico no debe limitarse a personas.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 93



(IMl¢

También debe revisar cémo fue disefado el puesto, como fueron
definidos los indicadores, cémo se estructuré el procedimiento y coémo
se esta ejerciendo el liderazgo.

Un problema de desempefio puede venir de:

* un puesto mal definido,

* indicadores orientados a actividad y no a resultado,
+ procedimientos ausentes o poco utiles,

+ facultades ambiguas,

+ evaluacion del desemperio débil,

« reconocimiento insuficiente,

+ o falta de consecuencia frente al incumplimiento,

* insatisfaccién laboral.

Esto significa que diagnosticar bien es, en realidad, una forma de
revisar la madurez del sistema organizacional.

El incumplimiento de un acuerdo no siempre habla solo de la persona
que lo incumplio. A veces habla del disefo de toda la organizacién.

Por eso el modelo Saber-Poder-Querer no solo es una herramienta
para corregir fallas. Es también una herramienta para aprender.

Cada vez que un acuerdo no se cumple, la organizacion tiene la
oportunidad de preguntarse:

« cfalto claridad?
« cfalto sistema?
« (falté compromiso?

+ ;qué debe corregirse para que esto no se repita?

Ese tipo de preguntas transforma el error en capacidad de mejora.
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Del juicio al diagndstico, del diagnostico a la accion

La gran aportacién de este capitulo es que muestra una ruta mucho
mas madura para intervenir en el desempefio.

* En lugar de reaccionar con juicio inmediato, el lider aprende a
observar con método.

+ Enlugar de asumir, pregunta.

+ Enlugar de culpar, analiza.

+ Enlugar de castigar sin comprender, corrige con precision.

Y esto tiene un efecto muy poderoso en la cultura.

Cuando una organizacién aprende a diagnosticar de esta manera, se
vuelve mas justa, mas clara y mas efectiva.

Los problemas dejan de tratarse como episodios personales aislados y
comienzan a verse como oportunidades para fortalecer la claridad, el

sistema y el compromiso.

Entonces el desempefio deja de depender tanto de las intuiciones del
lider y empieza a sostenerse en un lenguaje comun.

Un lenguaje donde todos pueden comprender que, para cumplir
acuerdos, una persona o0 un equipo deben saber, poder y querer.
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CAPITULO 11

El lider como arquitecto de acuerdos

Durante mucho tiempo se ha entendido el liderazgo como la capacidad
de dirigir personas, influir en ellas o lograr que ejecuten ciertas tareas.
Sin embargo, cuando observamos a los equipos mas efectivos,
descubrimos que el liderazgo profundo no se limita a dirigir personas.
El liderazgo consiste, sobre todo, en disefiar las condiciones para que
los acuerdos se cumplan.

Desde esta perspectiva, el lider no es solo quien da instrucciones o
supervisa resultados. El lider es, en esencia, un arquitecto de acuerdos.
Esto significa que su trabajo principal no consiste en controlar cada
movimiento del equipo, sino en construir un entorno en el que las
personas puedan saber qué resultado deben lograr, puedan ejecutarlo
dentro del sistema y quieran comprometerse con ese resultado.

El liderazgo efectivo empieza mucho antes de la supervisién. Empieza
en el disefo.

Un lider disefia cuando clarifica objetivos, cuando define expectativas,
cuando asigna responsabilidades con criterio, cuando asegura que
existan procedimientos adecuados, cuando establece indicadores
claros, cuando impulsa la evaluacion del desempefio y cuando
construye un entorno donde el esfuerzo extraordinario se reconocey el
incumplimiento sostenido se corrige.

En otras palabras, el liderazgo no es solo una funcion relacional. Es
también una funcion estructural.

Esta idea es fundamental porque cambia la Iégica desde la cual muchas
organizaciones ejercen el liderazgo. En lugar de pensar que liderar es
“hacer que las personas cumplan”, el enfoque se transforma en: crear
el sistema y la claridad para que cumplir sea posible y esperable.
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Cuando el lider no disefia acuerdos claros, la organizacion empieza a
operar en la ambiguedad.

Las personas hacen su mejor esfuerzo, pero no siempre en la direccion
correcta.

Las areas interpretan de manera distinta lo que se espera de ellas.
Las decisiones se retrasan porque nadie tiene plena certeza sobre el
alcance de su responsabilidad.

La energia del equipo se dispersa.

Y cuando esto ocurre, la respuesta habitual del liderazgo suele ser
aumentar el seguimiento y el control.

Pero el control no sustituye al disefo.

Un equipo no necesita solamente que alguien le pida resultados.
Necesita que alguien haga explicitas las condiciones bajo las cuales
esos resultados deben lograrse.

Aqui aparece uno de los roles mas importantes del lider: cuidar la
calidad de los acuerdos dentro de la organizacion.

Un acuerdo de calidad tiene al menos cinco elementos:

+ un resultado claro,

+ un responsable explicito,

* un criterio de medicion,

* un contexto operativo viable,

* Y una expectativa compartida de cumplimiento.

Cuando estos elementos estan presentes, el acuerdo deja de ser una
intencién vaga y se convierte en una unidad real de coordinacién.
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El lider como arquitecto de acuerdos también tiene la responsabilidad
de conectar los tres niveles del modelo del libro:

el nivel de la persona,
el nivel del sistema,
el nivel de la cultura.

En el nivel de la persona, el lider debe asegurar que cada colaborador
conozca su rol, tenga claridad sobre lo que se espera de él y cuente con
desarrollo de competencias.

En el nivel del sistema, debe garantizar que los procesos,
procedimientos, politicas, indicadores y flujos de comunicacion
habiliten la ejecucion.

Y en el nivel de la cultura, debe construir una légica de responsabilidad,
reconocimiento y congruencia que proteja la confianza del equipo.

Por eso el liderazgo no puede reducirse a carisma, cercania o
supervision. Es una capacidad para traducir estrategia en acuerdos
operables y sostenibles.

Un lider madura cuando entiende que no basta con pedir compromiso.
Debe crear condiciones para que el compromiso tenga estructura.

Aqui también aparece una exigencia ética del liderazgo: la congruencia.
El lider no puede esperar del equipo un nivel de cumplimiento que él
mismo no modela.

Si el liderazgo quiere construir confianza, debe comenzar por cumplir
sus propios acuerdos, respetar los procesos, actuar con claridad vy

tomar decisiones coherentes con lo que promueve.

La confianza se construye también observando al lider.
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Cuando el lider es congruente, el equipo aprende que los acuerdos
importan.

Cuando el lider improvisa, contradice o cambia reglas sin claridad, el
equipo aprende que los acuerdos son fragiles.

Eso erosiona la confianza, aunque el discurso sea correcto.

Un lider arquitecto entiende que cada decisién, cada prioridad, cada
criterio de evaluacién y cada intervencién comunica una forma de
entender la organizacion.

Por eso liderar es disenar.

« Disenar claridad.

+ Disefar responsabilidad.

+ Disenar condiciones de ejecucion.
« Disefar reconocimiento.

« Disefar consecuencias.

« Disefar confianza.

Y cuando un lider asume esta funcién con seriedad, ocurre algo
poderoso: la organizacién deja de depender tanto del seguimiento

correctivo y empieza a sostenerse en acuerdos mas maduros.

Ese es el paso de una organizacion reactiva a una organizaciéon
confiable.
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CAPITULO 12

Asignar personas correctas
aresponsabilidades correctas

Una de las decisiones mas determinantes dentro de cualquier
organizacion es la asignacion de personas a responsabilidades.

Muchas veces se habla del talento en términos generales, pero la
realidad es que el talento solo genera valor cuando se encuentra bien
ubicado dentro del sistema.

Una persona muy capaz en el rol incorrecto puede generar frustracién,
desgaste y resultados inconsistentes.

Una persona con gran compromiso, pero sin las competencias
adecuadas para una responsabilidad critica, puede afectar la operacion
aunque su intencion sea buena.

Y una persona técnicamente competente, pero ubicada en una
posicion que no corresponde a su estilo, criterio o nivel de
responsabilidad, puede debilitar la coordinacion del equipo.

Por eso una de las tareas centrales del liderazgo consiste en asegurar
que las personas correctas ocupen las responsabilidades correctas.

Esto parece una afirmacién simple, pero tiene profundas implicaciones.
Asignar bien no significa solo cubrir vacantes.

Significa comprender con claridad qué exige cada puesto, qué
resultados debe generar, qué competencias demanda, qué nivel de
criterio requiere, qué facultades necesita y qué tan critico es su impacto

en la economia de acuerdos de la organizacion.

Aqui vuelve a aparecer el valor de la descripcién de puesto.
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La descripcion de puesto no solo sirve para documentar
responsabilidades.

También es una herramienta de disefo organizacional. Permite definir
de manera formal qué rol cumple un puesto, cual es su alcance, qué
facultades tiene, qué indicadores se mediran y qué competencias
necesita para ejecutarse con efectividad.

Esto es fundamental porque solo se puede asignar bien cuando el
puesto esta bien disefado.

Si la organizacién no ha clarificado sus puestos, termina asignando
personas a expectativas implicitas o cambiantes. Y cuando eso ocurre,
el error no siempre es de la persona; muchas veces es del disefio.

Un puesto bien disefhado ayuda a responder preguntas como estas:

+ ;Qué resultado principal debe generar este puesto?

+ ;/Qué nivel de complejidad requiere?

+ ;Qué decisiones debe poder tomar?

+ ;Qué competencias técnicas y conductuales son indispensables?
+ ;Qué indicadores reflejan si estd cumpliendo bien su funcion?

Cuando estas respuestas existen, la asignacion deja de basarse solo en
intuicién o cercania y comienza a apoyarse en criterios mas objetivos.

Este capitulo también exige una reflexién incémoda, pero necesaria:
muchas organizaciones toleran durante demasiado tiempo desajustes
evidentes entre personay rol.

+ Aveces por lealtad.
+ Aveces por falta de estructura.
+ A veces por evitar conversaciones dificiles.

Pero cada vez que una persona permanece en un rol donde no puede

generar resultados de forma consistente, la organizacion paga un
costo.
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Lo paga en retrasos.

Lo paga en desgaste del lider.

Lo paga en desmotivacion del equipo.
Lo paga en deterioro de la confianza.

Porque cuando el equipo percibe que alguien no puede cumplir con
una responsabilidad critica y aun asi permanece ahi sin intervencién
clara, comienza a sentir que el sistema no protege el resultado.

Esto afecta directamente el Querer de quienes si estan comprometidos.
Por eso asignar bien no es solo una decision de eficiencia. Es también
una decision de justicia organizacional.

Ahora bien, asignar correctamente no significa buscar personas
perfectas. Significa asegurar un nivel razonable de alineacion entre el
rol y la persona, y tener claridad sobre qué debe desarrollarse para
cerrar brechas.

Aqui entra la diferencia entre tres acciones del liderazgo:
seleccionar,
desarrollar,

reubicar.

Algunas veces la mejor decision sera elegir con mayor precision.
Otras veces sera invertir en desarrollo.

Y otras, cuando el desajuste es persistente o estructural, sera reubicar
o0 incluso separar a la persona del rol.

Todas estas decisiones forman parte de la responsabilidad del lider.
No ejecutarlas también es una decision.

Y con frecuencia, una decisidon costosa.

Asignar personas correctas a responsabilidades correctas también
mejora la colaboracién entre areas.
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Cuando los roles estan bien cubiertos, las interacciones se vuelven mas
confiables. Las personas saben con quién coordinar, qué esperar y en
qué condiciones pueden depender unas de otras.

Por eso, una buena asignacién fortalece no solo el desempefo
individual, sino toda la red de acuerdos de la organizacion.

La gran leccion de este capitulo es clara:
No basta con tener buenas personas.

Hay que ubicarlas donde puedan generar el mayor valor posible, con
claridad, con capacidad y con responsabilidad.

Cuando esto ocurre, el Saber se fortalece, el Poder se vuelve mas viable
y el Querer encuentra mejores condiciones para sostenerse.

Y entonces la confianza deja de depender de esfuerzos heroicos y
empieza a apoyarse en una estructura mas madura.
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CAPITULO 13

La disciplina del cumplimiento

En muchas organizaciones se habla de compromiso, pero pocas
desarrollan de manera consciente una verdadera disciplina del
cumplimiento.

Y esa diferencia es importante.

+ El compromiso expresa una intencion.
+ La disciplina del cumplimiento convierte esa intencién en habito
organizacional.

Un equipo puede tener buena voluntad, entusiasmo e incluso claridad
estratégica, pero si no ha desarrollado practicas consistentes para
revisar acuerdos, medir resultados, dar seguimiento y corregir
desviaciones, la confianza seguira siendo fragil.

La confianza sostenible necesita disciplina.

* Necesita repeticién.

+ Necesita estructura.

* Necesita la experiencia constante de que los acuerdos no solo se
hacen, sino que se cumplen, se revisan y se protegen.

La disciplina del cumplimiento es, en esencia, la capacidad de una
organizacion para tratar sus acuerdos con seriedad.

+ Implica que lo comprometido importa.

* Que lo acordado tiene consecuencia.

* Que los resultados se observan.

* Que los desvios se analizan.

* Que los compromisos no se diluyen en la rutina ni quedan
subordinados al estado de animo del momento.
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Esta disciplina no debe confundirse con rigidez.

No se trata de generar una cultura dura o inflexible. Se trata de
construir una cultura donde el cumplimiento sea un estandar
compartido y visible.

Eso requiere al menos cinco practicas organizacionales.

La primera es claridad en los acuerdos.

No puede haber disciplina del cumplimiento si los acuerdos son vagos,
ambiguos o informales en exceso. Los compromisos deben tener
responsable, resultado esperado, tiempo, criterio de revision vy
contexto claro.

La segunda es seguimiento regular.

Lo que no se revisa se debilita. Los equipos confiables generan espacios
y mecanismos para revisar avances, analizar indicadores y verificar si
los acuerdos estan avanzando en la direccién esperada.

La tercera es medicion.

La disciplina del cumplimiento necesita hechos, no solo percepciones.
Por eso los indicadores juegan un papel esencial. Permiten observar si
el resultado esta ocurriendo, con qué frecuencia, con qué calidad y bajo
qué tendencia.

La cuarta es retroalimentacion.

El cumplimiento no se sostiene solo corrigiendo errores; también se

fortalece reconociendo avances, ajustando expectativas y ayudando a
cerrar brechas de desempefio.
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Esta disciplina no debe confundirse con rigidez.
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ambiguos o informales en exceso. Los compromisos deben tener
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La quinta es consecuencia.

Cuando los acuerdos no se cumplen de manera recurrente y no ocurre
nada, el sistema aprende que los compromisos son opcionales. Eso
erosiona profundamente la confianza.

Aqui vuelve a ser central la evaluacion del desemperio.

La evaluacién no es un tramite administrativo. Es uno de los
instrumentos que da vida a la disciplina del cumplimiento porque
conecta metas con indicadores, desempefio con consecuencias,
resultados con reconocimiento y brechas con oportunidades de
mejora.

Gracias a ella, la organizacion puede observar con mayor objetividad si
las personas y los equipos estan cumpliendo sus compromisos y qué
tipo de intervencién necesita cada caso.

La disciplina del cumplimiento también requiere una postura madura
del liderazgo.

Un lider disciplinado no persigue personas para que hagan su trabajo.
Disefia un sistema donde el cumplimiento sea parte de la forma natural
de operar.

+ No confia solo en recordatorios constantes. Construye mecanismos
de revision.

+ No tolera indefinidamente la ambiguedad. La aclara.

+ No reacciona desde el enojo frente al incumplimiento. Diagndstica y
actua.

« No deja de reconocer el esfuerzo sostenido. Lo visibiliza.

En este sentido, la disciplina del cumplimiento no es lo opuesto a la
confianza. Es uno de sus fundamentos.
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A veces se piensa que si hay confianza no hace falta revisar tanto. Pero
una organizacién madura entiende que revisar acuerdos no significa
desconfiar. Significa cuidar el valor del acuerdo.

La confianza no elimina la disciplina; la hace mas inteligente.

En una cultura madura, revisar resultados, observar indicadores y
hablar de cumplimiento no genera incomodidad excesiva. Genera
alineacion.

Porque el equipo entiende que el seguimiento no existe para controlar
personas, sino para proteger resultados, aprender de los desvios y
fortalecer la colaboracion.

Hay algo mas que vale la pena sefalar.

La disciplina del cumplimiento no nace de un dia para otro. Se
construye en la repeticién de pequenas practicas.

« Una reunion bien llevada.

+ Un indicador bien observado.

« Una meta bien acordada.

+ Una consecuencia bien aplicada.
+ Un reconocimiento oportuno.

+ Un procedimiento respetado.

Es en esas acciones aparentemente simples donde la organizacion va
formando una cultura donde cumplir no es una excepcién admirada,

sino una expectativa normal.

Y cuando ese habito se consolida, algo cambia profundamente en la
organizacion.

Las personas dejan de operar bajo suposiciones.

Los lideres reducen su necesidad de control correctivo.
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Los equipos colaboran con mas fluidez.

Y la confianza se vuelve mas resistente porque ya no depende solo de
intenciones, sino de una estructura de comportamiento consistente.

Esa es la disciplina del cumplimiento: la transformacion del
compromiso en habito organizacional.
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CAPITULO 14

Cuando la confianza se rompe

Toda organizacion, por sélida que sea, enfrentard momentos en los que
la confianza se debilite.

+ Un compromiso importante que no se cumple.

+ Una decisién inconsistente.

+ Una falta de claridad que genera conflicto.

* Un desempenio reiteradamente por debajo del estandar.

* Una promesa de liderazgo que no se sostiene en la practica.

La confianza no es fragil por definicion, pero si es sensible a la
incongruencia sostenida.

Y cuando se rompe, la organizacion cambia rapidamente.

*+ Las personas se vuelven mas cautelosas.

+ La coordinacion se enlentece.

Los acuerdos empiezan a cargarse de verificaciones adicionales.
+ La apertura disminuye.

El equipo deja de concentrarse completamente en el trabajo y empieza
a invertir parte de su energia en protegerse.

Eso tiene un costo.
Y ese costo no siempre es visible de inmediato, pero siempre es real.
Por eso una de las grandes responsabilidades del liderazgo es aprender

no solo a construir confianza, sino también a restaurarla cuando ha
sido danada.
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El primer paso para hacerlo es entender que la confianza no se
recupera con discurso.

No basta con decir “debemos volver a confiar”.

La confianza se restablece de la misma forma en que se construye: a
través de acuerdos cumplidos, claridad, congruencia y acciones
consistentes.

Antes de intervenir, el lider necesita comprender qué la rompio.
Y aqui vuelve a ser util el modelo del libro.

Muchas veces la confianza se rompe por fallas en el Saber: roles poco
claros, expectativas contradictorias, indicadores ambiguos o una
persona que nunca tuvo del todo claro qué debia lograr.

Otras veces se rompe por fallas en el Poder: procedimientos
inexistentes o que perdieron vigencia, procesos mal disefados,
procedimientos no alineados a un nuevo modelo de negocio,
responsabilidades desalineadas, recursos insuficientes o facultades
poco definidas.

Y en ocasiones se rompe por fallas en el Querer: desinterés,
incumplimiento recurrente, falta de responsabilidad, ausencia de
consecuencias 0 un sistema que dejé de reconocer el esfuerzo de
manera justa.

Diagnosticar bien la causa es fundamental. Porque si la organizacion
intenta reparar la confianza solo desde conversaciones emocionales,
pero no corrige la causa estructural, la ruptura volvera a aparecer.

Restaurar la confianza implica al menos cuatro acciones.

La primera es nombrar con claridad lo que ocurrio.
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La confianza no se recupera evitando el problema o minimizandolo. Se
necesita reconocer de manera explicita qué acuerdo se rompio, qué
impacto tuvo y por qué importa corregirlo.

La segunda es reconstruir claridad.

Muchas veces, después de una ruptura, es necesario redefinir
expectativas, revisar responsabilidades, ajustar indicadores o incluso
redisefar procedimientos.

La tercera es establecer acciones visibles de correccion.

Las personas necesitan observar que algo cambié. Que el sistema
aprendié. Que el liderazgo intervino. Que no todo volvera a ocurrir
igual.

La cuarta es sostener el cumplimiento en el tiempo.

La confianza no regresa por una sola accién. Regresa cuando el equipo
vuelve a experimentar una secuencia consistente de acuerdos
cumplidos.

Aqui la congruencia del liderazgo vuelve a ser decisiva.

Cuando la confianza se rompe, el equipo observa con mayor atencion
al lider. Observa si responde con justicia, si protege el estandar, si evita
favoritismos, si corrige con claridad y si actua conforme a los valores

que promueve.

En estos momentos, el liderazgo comunica mas por estructura que por
discurso.

También es importante aceptar que no toda ruptura de confianza se
repara de la misma manera.

Hay rupturas pequefas, que se corrigen con claridad y disciplina.
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Y hay rupturas mas profundas, donde la organizacién debe tomar
decisiones dificiles: cambiar personas de rol, redefinir procesos, ajustar
politicas o incluso separar a alguien del equipo.

Estas decisiones suelen ser complejas, pero posponerlas cuando son
necesarias puede agravar el dafio.

Porque una organizacion que tolera por demasiado tiempo la
incongruencia o el incumplimiento sostenido transmite un mensaje
muy peligroso: que la confianza importa en el discurso, pero no en la
practica.

Eso desmoraliza a quienes si cumplen.

Y fortalece el cinismo organizacional.

Por eso restaurar la confianza también es un acto de proteccién del
equipo.

No se trata de castigar. Se trata de cuidar el estandar colectivo.

Cuidar la posibilidad de colaboracion.

Cuidar la legitimidad del acuerdo.

Cuidar la seriedad con la que la organizacion trata el cumplimiento.
Hay un aprendizaje profundo en todo esto: la confianza no es ausencia

de error.

Es la capacidad de una organizacién para responder a los errores con
claridad, responsabilidad y mejora.

Los equipos confiables no son los que nunca fallan. Son los que no

normalizan la falla, no esconden el problema y no abandonan el
acuerdo como referencia.
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Son equipos que aprenden, corrigen y vuelven a construir.
Y esa es, quiza, una de las formas mas maduras de liderazgo:

No evitar toda ruptura, sino saber restaurar la confianza cuando
las tensiones inevitables del trabajo la ponen a prueba.
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CAPITULO 15

Por qué la confianza necesita sistema

Uno de los errores mas comunes al hablar de confianza en las
organizaciones es tratarla exclusivamente como un asunto de valores o
de relaciones interpersonales.

Se piensa que la confianza depende de la quimica entre las personas,
del estilo del lider o del ambiente emocional del equipo. Todo eso
influye, pero no explica por completo por qué algunos equipos logran
sostener la confianza en el tiempo y otros no.

La confianza organizacional no puede depender solo de la buena
voluntad.

* Necesita estructura.
* Necesita reglas.
Necesita claridad.

* Necesita sistema.

Esto es importante porque muchas organizaciones hablan de
colaboraciéon, autonomia y responsabilidad, pero operan dentro de
sistemas ambiguos, con roles poco definidos, procedimientos
inexistentes, politicas informales y decisiones inconsistentes. En ese
contexto, la confianza dificilmente puede sostenerse.

Las personas pueden tener intencion de colaborar, pero si no saben
con claridad como coordinarse, qué pueden decidir, bajo qué criterio
actuar o como se medira su contribucion, la relacion entre areas y entre
personas se vuelve fragil.

Por eso la confianza necesita sistema.

Necesita un marco organizacional que permita que los acuerdos sean
claros, ejecutables, medibles y sostenibles.
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Cuando el sistema no existe o es débil, la organizacién empieza a
depender excesivamente de esfuerzos individuales, de memoria, de
“cdmo siempre se ha hecho” o de la intervencion constante de algunos
lideres clave. Eso genera dependencia, lentitud y desgaste.

En cambio, cuando la organizacién cuenta con una base estructural
clara, las personas pueden coordinarse con mayor confianza porque
saben qué esperar, como actuar, qué proceso seguir, ddonde termina su
responsabilidad y donde comienza la de otro.

El sistema no sustituye la confianza. La hace posible.

Un sistema sano reduce la necesidad de aclarar lo mismo una y otra
vez. Reduce la arbitrariedad. Reduce la incertidumbre innecesaria. Y al
hacerlo, libera energia para la ejecucién, el aprendizaje y la mejora.

Por eso la confianza organizacional no debe verse como lo opuesto al
sistema. Al contrario: un buen sistema es uno de sus principales
habilitadores. No se trata de burocratizar la organizacion.

Se trata de darle una estructura minima suficiente para que las
personas puedan trabajar con claridad, autonomia responsable y
coordinacion efectiva.

Ahi es donde la confianza deja de ser un deseo cultural y se convierte
en una consecuencia del disefio.

Una organizacién confiable no es la que menos reglas tiene.
Es la que tiene las reglas adecuadas para facilitar la colaboracion, el
cumplimiento y la toma de decisiones.

Y ese es justamente el sentido de esta parte del libro: mostrar que la
confianza necesita sistema, y que ese sistema debe traducir la
estrategia en operacion, la responsabilidad en estructura y la
colaboracion en reglas claras de trabajo compartido.
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CAPITULO 16

El Sistema de Administracion Efectiva (SAE)

Si el liderazgo disefa acuerdos y la triada de la efectividad explica las
condiciones necesarias para cumplirlos, entonces la siguiente pregunta
es inevitable:

¢Qué sistema necesita una organizacidn para que las personas
realmente puedan cumplir sus acuerdos de manera consistente?

La respuesta practica que propone este libro es el Sistema de
Administracion Efectiva (SAE).

El SAE es una arquitectura organizacional que traduce la estrategia de
la empresa en condiciones operativas claras.

No es solo una metodologia, ni solo un conjunto de documentos, ni
solo una herramienta administrativa. Es un sistema de gestién que
busca alinear la organizacion para hacer posible la efectividad.

Su propésito es lograr que la empresa opere con claridad, coordinacion
y capacidad real de ejecucion.

En otras palabras, el SAE es la forma estructurada de construir el Poder
dentro de la organizacion.

A través del SAE, la empresa define como se organiza, como se
coordina, cdémo mide sus resultados, codmo documenta su forma de
operar y como asegura que las personas tengan claridad suficiente
para actuar con responsabilidad.

El SAE parte de una idea fundamental: una organizacién no puede

depender Unicamente del esfuerzo individual ni de la interpretacion
personal de sus integrantes. Necesita una estructura compartida.
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Y esa estructura debe permitir responder preguntas como estas:

+ ;Cuadles son los objetivos de negocio, han derivado del lugar al que
debemos llegar derivado del contexto y del modelo de negocio?

+ ;Cuadl es la direccion estratégica de la organizacion?

+ ;Como conectamos esa direccién con los procesos?

+ ;Como logramos congruencia entre la estructura de procesos y el
modelo de negocio?

+ ;Qué resultados en términos de eficiencia y eficacia debe generar
cada proceso?

* buscando eficiencia, ¢los puestos derivan de la estructura de
procesos?

+ buscando efectividad, ;Qué indicadores permiten observar el
desempefo de cada persona?

+ ;Qué procedimientos establecen la forma de operar y que tan
congruentes son al modelo de negocio?

+ ;Qué facultades tienen las personas para decidir?

+ ;Coémo fluye la informacién entre areas?

Responder estas preguntas no solo mejora el orden. Mejora la
capacidad real de cumplimiento.

Por eso el SAE no debe entenderse como una carga documental. Debe
entenderse como un sistema que convierte la estrategia en acciény la
accion en resultado.

Ademas, el SAE permite evitar uno de los problemas mas frecuentes en
empresas de todo tipo: operar con demasiada dependencia de
personas clave.

Cuando el sistema no existe, la organizacion depende de quienes
“saben como se hacen las cosas”, de quienes concentran decisiones, de
quienes resuelven por experiencia o de quienes sostienen la operaciéon

a través de relaciones informales.

Eso puede funcionar un tiempo, pero no es sostenible.

SABER, PODER & QUERER - TOMO 2 126



(IMl¢

El SAE busca precisamente reducir esa dependencia excesiva,
institucionalizando claridad, procesos, indicadores, descripciones de
puesto y procedimientos.

De esta manera, la organizaciéon no deja de valorar el talento de sus
personas, pero deja de depender solo de su memoria o0 de su intuicién
para operar.

El SAE también tiene un caracter profundamente practico.

No busca construir documentos por cumplimiento formal, sino definir
herramientas que ayuden a la organizacion a:

clarificar su estrategia,

estructurar sus procesos,

alinear puestos y responsabilidades,
medir resultados,

documentar decisiones criticas,
facilitar la coordinacién entre areas,
y sostener la mejora continua.

Es, en esencia, el sistema operativo de la organizacion.

Y cuando esta bien disefiado, permite que los acuerdos se cumplan con
mas consistencia, que la confianza crezca y que la organizacion deje de
vivir apagando fuegos para comenzar a operar con mayor madurez.
Por eso el SAE es mucho mas que una técnica administrativa.

Es una forma de hacer visible la estructura que vuelve posible la
efectividad.

Ver en anexo la metodologia del SAE para desplegar la estructura de
procesos y de puestos con base en el modelo de negocio o consultar
directamente el libro SABER, PODER y QUERER, el SAE © el modelo para
que todos tomen buenas decisiones.
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CAPITULO 17

Plataforma estratégica

Ninguna organizacién puede aspirar a la efectividad si no tiene claridad
sobre hacia dénde va, qué busca lograr y desde qué logica genera valor.
Por eso, uno de los componentes esenciales del SAE es la plataforma
estratégica.

La plataforma estratégica es el conjunto de definiciones que orientan el
sentido y la direccién de la organizacion. Es el punto de partida del
sistema porque permite que la estructura, los procesos, los puestos y
los indicadores tengan una referencia comun.

Cuando una organizacion no cuenta con una plataforma estratégica
clara, los esfuerzos tienden a dispersarse. Cada area interpreta
prioridades a su manera, los procesos se desconectan del propdsito
global y las decisiones operativas pierden alineacion.

En cambio, cuando la plataforma estratégica estd bien definida, la
organizacion puede ordenar su accion con mayor coherencia.

La plataforma estratégica debe permitir responder, al menos, estas
preguntas:

+ ;Para qué existe la organizacion?

+ ;Qué valor busca generar?

+ ;Hacia dénde quiere avanzar?

+ ;Qué objetivos estratégicos orientan sus decisiones?

+ ;Cual es su modelo de negocio?

+ (;Qué criterios definen lo que es importante proteger o desarrollar?

Estas definiciones no deben quedarse en el nivel declarativo. Su

verdadero valor aparece cuando se conectan con el sistema de
procesos y con la operacion cotidiana.
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Por eso, la plataforma estratégica no debe verse como un discurso
institucional aislado. Debe ser una referencia viva para orientar
prioridades, decisiones, indicadores y responsabilidades.

Una organizacién madura no formula su plataforma estratégica para
adornar presentaciones. La férmula para alinear comportamiento.

Ademas, la plataforma estratégica cumple una funcién clave en la
construccién de confianza organizacional: da marco de interpretacién.
Permite que las personas comprendan por qué ciertos resultados
importan, por qué algunos indicadores son criticos, por qué se
priorizan ciertos proyectos, por qué determinadas decisiones deben
tomarse con cierto criterio.

Sin esa referencia, la operacién puede volverse eficiente en lo local pero
desalineada en lo global.

Y una organizacién desalineada dificilmente sera efectiva.

La plataforma estratégica también ayuda a distinguir entre actividad y
propésito. Permite recordar que los procesos, los puestos y las
decisiones existen para contribuir a algo mayor que la ejecucion aislada
de tareas.

Ese es su valor sistémico.

No solo orienta la vision de la alta direccion. También da coherencia al
conjunto del sistema.

Por eso, dentro del SAE, la plataforma estratégica es la capa superior
que conecta el sentido del negocio con la forma de organizar el trabajo.
Es el punto donde la organizacion define qué quiere lograr, antes de

decidir cémo lo hara.

Y esa secuencia importa.
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Porque cuando una empresa disefia procesos sin claridad estratégica,
termina ordenando actividades sin asegurar que estan conectadas con
lo que realmente importa.

La plataforma estratégica, entonces, no es una formalidad.

Es el marco que da direccion al sistema.

Ver en anexos la plataforma estratégica.
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CAPITULO 18

Procesos e indicadores

Si la plataforma estratégica define hacia dénde va la organizacion, los
procesos definen cédmo fluye el trabajo para hacer posible esa
direccion. Los procesos son la forma en que la organizacion convierte
intencién en operacién. A través de ellos se articulan actividades,
responsabilidades, recursos, decisiones y resultados.

Por eso una empresa que quiera construir efectividad debe entenderse
a si misma como un sistema de procesos y no solo como un conjunto
de areas o departamentos. Cuando la organizacién se mira solo por
areas, corre el riesgo de fragmentarse.

Cada departamento optimiza su actividad local, pero no
necesariamente contribuye con claridad al resultado global.

En cambio, cuando la organizacion se mira por procesos, puede
entender mejor cdmo se conecta el trabajo de unos con el de otros,
quién entrega qué a quién, y qué resultado debe fluir a través del
sistema.

Esa mirada es esencial para reducir islas, fortalecer la coordinacién y
construir acuerdos mas claros entre procesos.
Un proceso bien disefiado debe tener, al menos:

* un objetivo,

+ un cliente,

*+ entradas,

+ actividades criticas,

* unresponsable,

+ salidas o resultados esperados,

+ e indicadores que permitan observar su desempefio.
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Aqui aparece un punto central de este libro: los procesos deben
definirse por el resultado que generan para su cliente, no solo por la
actividad que realizan.

Un proceso de compras no existe para “comprar”. Existe para asegurar
abastecimiento oportuno y conveniente. Un proceso de reclutamiento
no existe para “entrevistar”. Existe para incorporar talento adecuado al
momento oportuno. Un proceso comercial no existe solo para
“vender”. Existe para generar relaciones rentables y satisfactorias con
clientes.

Esta logica fortalece la interdependencia entre procesos porque el
resultado de uno se vuelve la entrada valiosa del siguiente.

Y ahi es donde la organizacion deja de operar en fragmentos vy
comienza a comportarse como sistema. Los indicadores, por su parte,
permiten observar si los procesos estan generando efectividad.

Su funcién no es Unicamente controlar. También orientan, alinean y
permiten aprender. Pero para que esto ocurra, los indicadores deben
estar bien pensados. Un error muy comun es medir actividad en lugar
de resultado.

Cuando se mide el nimero de 6rdenes, niUmero de entrevistas o
namero de acciones realizadas, se puede observar movimiento, pero
Nno necesariamente efectividad.

Por eso los indicadores deben ayudar a responder preguntas como
estas:

+ ;El proceso esta entregando el resultado que su cliente necesita?
+ (Lo estd haciendo en tiempo y forma?

+ ;Lo esta haciendo con el nivel de calidad esperado?

+ ;Lo esta haciendo con uso razonable de recursos?

+ ;Contribuye a los objetivos estratégicos de la organizacion?
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En ese sentido, los indicadores deben conectar eficacia y eficiencia.

No basta con medir cuanto se hizo. Hay que medir qué resultado se
logré y con qué aprovechamiento de recursos.

Los indicadores también cumplen una funcién cultural.

Cuando se eligen bien, ensefian a la organizacion qué importa.

Muestran si se valora mas la actividad o el resultado, el volumen o la
utilidad, la tarea o la contribucidn, el movimiento o la efectividad.

Por eso los indicadores no son neutros. Modelan comportamiento.

Y eso hace todavia mas importante su disefio.

Dentro del SAE, los procesos y los indicadores son una pieza central
porque permite traducir la estrategia en resultados observablesy hacer

visible si la organizacion esta funcionando como un sistema efectivo.

Sin procesos claros y sin indicadores utiles, la operacion se vuelve dificil
de leer.

Y una organizacién que no puede leer su propia operacién dificilmente
puede mejorarla de manera sostenida.

Ver en anexos la plantilla para definir procesos e indicadores.
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CAPITULO 19

Procedimientos, puestos y facultades

Si los procesos muestran cémo fluye el trabajo y los indicadores
permiten observar sus resultados, los procedimientos y las
descripciones de puesto aterrizan la operacion al nivel donde las
personas actuan y deciden.

Aqui es donde el sistema se vuelve concreto.
La descripcion de puesto define el marco formal del rol.

Establece para qué existe el puesto, cual es su objetivo, qué alcance
tiene, qué responsabilidades asume, qué facultades generales posee,
qué indicadores reflejan su desempefio y qué competencias necesita.
Es la guia basica que permite que la organizacién haga explicito qué
espera de una posicién y qué capacidades requiere para ejecutarla.
Como ya vimos, la descripcién de puesto pertenece al ambito del Saber
porque ayuda a clarificar el resultado esperado y las competencias
necesarias.

Pero la descripcion del puesto no explica el cémo.

Ese nivel corresponde a los procedimientos.

Los procedimientos describen la forma en que se ejecutan actividades
y decisiones dentro de la organizacion. En ellos deben quedar
establecidas las politicas aplicables, las responsabilidades operativas,
las facultades en la toma de decisiones, la secuencia de acciones y los
criterios que deben observarse.

Esta distincion es fundamental.

Cuando la organizacién mezcla ambos niveles, pierde claridad.
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Cuando los separa correctamente, gana orden.
El puesto responde a la pregunta:

+ ;Qué debe lograr esta personay qué capacidades necesita?
+ El procedimiento responde a la pregunta:
+ ;Como se ejecuta esta actividad y bajo qué reglas debe hacerse?

Ambos se complementan.

Una persona necesita saber qué resultado se espera de su rol y
también como operar dentro del sistema.

Uno de los mayores aportes de esta estructura es que facilita la
autonomia responsable.

Las personas no necesitan depender constantemente de
interpretaciones o validaciones informales si saben qué les
corresponde, qué deben lograr, qué facultades tienen y bajo qué

procedimiento actuar.

Eso mejora la velocidad, reduce friccién y fortalece la confianza entre
areas.

Las facultades merecen una atencién especial.

Muchas organizaciones describen responsabilidades, pero no aclaran
con suficiente precision qué puede decidir cada rol. Esto genera dos
problemas frecuentes: personas que deciden sin marco y personas que
no deciden nada por temor o ambigltedad.

Ambos extremos danan la efectividad.

Por eso las facultades deben estar claramente articuladas entre puesto
y procedimiento.

El puesto define el alcance general de la autoridad.
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El procedimiento traduce esa autoridad a decisiones concretas dentro
de contextos operativos especificos.

+ Esta claridad es especialmente critica en temas como:
+ administracion presupuestal,

+ gestion de proyectos,

+ compras,

* contrataciones,

* evaluacion del desemperio,

+ aprobaciones,

+ cambios operativos,

* y manejo de excepciones.

Cuando estas decisiones no estan formalmente estructuradas, la
organizacion se vuelve lenta, dependiente y propensa a la
inconsistencia.

En cambio, cuando si lo estan, el sistema habilita la ejecuciéon con
mayor madurez.

Por eso este capitulo representa, en muchos sentidos, el punto donde
el SAE aterriza con mas fuerza en la vida cotidiana de la organizacion.
Ahi es donde se hace visible si el sistema realmente facilita la accion o si
la entorpece.

Un SAE util no produce documentos para archivar.

Produce definiciones que permiten trabajar mejor, decidir con mayor
claridad y coordinarse con menos friccién.

Y cuando la estructura de puestos, procedimientos y facultades esta

bien disefiada, la organizacién construye una base muy soélida para que
los acuerdos se cumplan de manera consistente.
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CAPITULO 20

La observacion como ventaja competitiva

Hasta este punto del libro hemos desarrollado una idea fundamental:
la confianza se construye cuando los acuerdos se cumplen, y esos
acuerdos pueden cumplirse cuando las personas saben, pueden y
quieren hacerlo dentro de un sistema claro.

Sin embargo, ninguna organizacién vive aislada.

Toda organizacién opera dentro de un contexto cambiante. Cambian
los clientes, cambian los competidores, cambian las regulaciones,
cambia la tecnologia, cambian las expectativas del mercado, cambian
las personas y cambian también las condiciones internas desde las
cuales una empresa intenta responder al mundo.

Por eso, ademas de claridad, sistema y compromiso, una organizacién
efectiva necesita desarrollar otra capacidad critica: la observacion.

Observar no es solo mirar lo que ocurre.

Es aprender a leer el contexto con suficiente profundidad para
anticipar riesgos, identificar oportunidades, ajustar decisiones y
mantener alineacién con la realidad.

Una organizacion que no observa queda atrapada en su propia inercia.
Puede tener procesos bien documentados, roles bien definidos e
incluso una cultura de disciplina operativa. Pero si deja de leer el
entorno, corre el riesgo de seguir sosteniendo estructuras, practicas y
decisiones que ya no responden a lo que el contexto exige.

Por eso la observacion es una ventaja competitiva.
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Permite que la organizacién no soélo opere bien, sino que también
aprenda y se anticipe.

+ Aprenda del cliente.

+ Aprenda del mercado.

+ Aprenda de sus resultados.

+ Aprenda de sus errores.

+ Aprenda de sus tensiones internas.
+ Aprenda de sus cambios.

Observar implica cultivar una sensibilidad organizacional. Una
sensibilidad que permita formular preguntas como estas:

« ;Qué esta cambiando en nuestro entorno?

+ ;/Qué necesita hoy el cliente que antes no necesitaba?

+ ;Qué patrones se repiten en nuestros resultados?

+ ;Qué tensiones aparecen entre areas y qué nos estan revelando?
+ ;Qué oportunidades no estamos viendo?

+ ;Qué parte de nuestro sistema ya no responde al contexto actual?

Estas preguntas son poderosas porque rompen la légica de la simple
repeticion. Observar obliga a la organizacién a no asumir que lo que

funcioné ayer necesariamente funcionara manana.

En ese sentido, la observacion es una forma de humildad estratégica.
Reconoce que la efectividad no se conserva por inercia.

+ Se cuida.
+ Serevisa.
+ Se calibra.

La crisis como momento de conciencia

Aqui conviene introducir una idea decisiva: la crisis es el momento en
que nos damos cuenta de que algo cambié.
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No necesariamente es el cambio en si mismo. Es, mas bien, el momento
en el que ya no podemos seguir ignorandolo. Es el punto en el que la
realidad nos obliga a reconocer que el paradigma anterior dejé de ser
suficiente y que ha llegado la hora de tomar decisiones.

Por eso la crisis no debe entenderse solamente como incertidumbre,
caos o descontrol. Aunque puede sentirse de esa manera, en su fondo
la crisis es también un momento de revelacion. Nos muestra que algo
se desalined entre nuestra forma de operar y la nueva realidad que
enfrentamos.

Toda crisis contiene, en ese sentido, una exigencia de alineacion.

Cuando el entorno cambia, cuando el mercado se transforma, cuando
cambian las condiciones del negocio, cuando un sistema deja de
responder, cuando una relacion se desgasta o cuando una decision que
antes funcionaba deja de producir resultados, lo que aparece no es
solo una dificultad: aparece la necesidad de realinear.

Y alinearse frente a un nuevo paradigma implica, casi siempre, adoptar
un nuevo saber, un nuevo poder o un nuevo querer.

A veces el cambio exige aprender algo nuevo: comprender mejor al
cliente, incorporar una nueva tecnologia, adquirir una competencia
distinta, releer el contexto con otra mirada.

A veces exige construir nuevas capacidades operativas: redisefar
procesos, conseguir recursos, ajustar estructuras, redefinir decisiones,
habilitar nuevas formas de coordinacion.

Y a veces exige una transformacién mas profunda en la disposicion:
soltar una practica conocida, renunciar a una zona de comodidad,
asumir una responsabilidad distinta o comprometerse con una
direccion nueva.
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Por eso, frente al cambio, la triada de la efectividad vuelve a aparecer.
Porque adaptarse no es un acto abstracto. Adaptarse significa volver a
construir condiciones de saber, poder y querer, pero ahora en funcion
de una realidad distinta.

No todos responden igual al cambio

Una idea especialmente importante es que no todas las personas ni
todas las organizaciones responden igual ante la crisis. Y muchas veces
esa diferencia no depende Unicamente de la magnitud del cambio, sino
del momento en que fueron capaces de verlo.

Quien se da cuenta temprano tiene mas margen de accién.
Quien observa a tiempo puede prepararse.

Quien detecta sefales débiles puede gestionar recursos antes de que la
presion se vuelva insoportable.

Quien alcanza a leer el contexto con anticipacion puede hacer ajustes
graduales en lugar de verse obligado a reaccionar de forma
desesperada.

En cambio, quien se da cuenta tarde suele experimentar el cambio
como ruptura, amenaza o descontrol. No porque el entorno haya
cambiado mas violentamente para esa persona, Sino porque tuvo
menos tiempo para procesarlo, interpretarlo y alinearse.

Desde esta perspectiva, la crisis no sélo pone a prueba la resistencia de
una persona o de una organizacion. También pone a prueba su
capacidad de observacion.

La diferencia entre anticiparse y reaccionar tarde suele estar

profundamente relacionada con dos habilidades: la habilidad de darse
cuenta y la habilidad de gestionar recursos para alinearse.
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Darse cuenta parece algo simple, pero no lo es. Implica atencién,
lectura de contexto, apertura mental, disposicion a cuestionar lo
conocido y valentia para reconocer que algo importante esta
cambiando. Muchas veces las personas no ven el cambio no porque sea
invisible, sino porque estan demasiado ocupadas sosteniendo el
paradigma anterior.

Observar es una habilidad que se cultiva

Por eso la observacién no debe entenderse como una cualidad
espontanea 0 como un talento reservado para unos cuantos. La
observacion es una habilidad. Y como toda habilidad relevante, puede
cultivarse.

Se cultiva cuando dedicamos tiempo a leer el entorno en lugar de vivir
consumidos por la urgencia.

Se cultiva cuando analizamos informacién en lugar de solo acumular
datos.

Se cultiva cuando conversamos con profundidad sobre lo que esta
ocurriendo, en lugar de limitarnos a repetir rutinas.

Se cultiva cuando desarrollamos sensibilidad para reconocer patrones,
sefales tempranas, tensiones emergentes y oportunidades todavia no
evidentes.

En el fondo, observar bien exige detenerse lo suficiente para pensar.
¢Cuanto tiempo dedicamos realmente a la observacion?

¢Qué tan habiles somos para observar el contexto interno y externo?
¢Qué tan entrenados estamos para distinguir entre una variacion

pasajera y un cambio estructural?

¢Qué tan capaces somos de identificar lo que ya no esta funcionando,
aunque todavia no haya colapsado?
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¢Y qué tan habiles somos para gestionar los recursos que nos permitan
alinearnos a la nueva realidad?

Estas preguntas son fundamentales porque muestran que la
observacion no termina en el diagndstico. Observar bien no es
solamente detectar el cambio. Es también convertir esa deteccion en
accion inteligente.

Observar para mantener la alineacion

Toda organizacion busca la alineacion. Busca que sus personas, sus
procesos, sus recursos y sus decisiones respondan a una misma légica
de resultado. Pero esa alineacion no se logra una vez y para siempre.
Debe revisarse continuamente frente a una realidad que cambia.

En ese sentido, observar es una manera de proteger la alineacion.

Cuando una organizacién observa bien, detecta mas pronto cuando sus
indicadores ya no reflejan lo que importa, cudndo sus procesos ya no
responden a las necesidades del cliente, cuando sus estructuras
generan friccion, cuando sus equipos empiezan a perder sentido o
cuando sus decisiones estan siendo tomadas desde supuestos que ya
caducaron.

Observar permite calibrar antes de romper.

Permite ajustar antes de desperdiciar.

Permite aprender antes de que la crisis se vuelva demasiado costosa.
Por eso la observacién también fortalece el liderazgo. Un lider que
observa bien no solo reacciona a los problemas cuando ya estallaron.
Detecta sefales tempranas. Lee desalineaciones antes de que se

conviertan en crisis. Percibe patrones de desgaste, de confusién, de
rigidez o de oportunidad.
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Esa capacidad de observacion permite actuar con mayor inteligencia y
menor desgaste.

Ademas, observar bien ayuda a mantener viva la conexion entre el
sistemay la realidad. Sin observacion, el sistema puede volverse rigido.
Con observacién, el sistema puede mejorar.

Y ahi aparece una idea clave: la observacién no es una actividad
separada del trabajo. Es una disciplina de liderazgo y de gestion.

Las organizaciones que observan bien aprenden mas rapido.

Y las organizaciones que aprenden mas rapido pueden adaptarse con
mayor confianza y menor desperdicio.

La observacion como ventaja real

En el fondo, la observacion se convierte en ventaja competitiva porque
acorta la distancia entre lo que esta cambiando y la capacidad de
respuesta de la organizacion.

Quien observa mejor, comprende antes.

Quien comprende antes, decide mejor.

Quien decide mejor, se alinea mas rapido.

Y quien se alinea mas rapido conserva mejor su efectividad en medio
del cambio.

Por eso la observacion no es un lujo estratégico.
Es parte de la efectividad.

Es una capacidad que permite a las personas y a las organizaciones no
solo sobrevivir a la crisis, sino usarla como momento de conciencia, de

ajuste y de evolucion.

Porque al final, la crisis no siempre destruye. A veces revela.
Revela que algo cambid.
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Revela que el paradigma anterior ya no basta.

Y revela, sobre todo, si contamos o no con la capacidad de observar a
tiempo y gestionar lo necesario para volver a alinearnos con la realidad.

“La crisis no siempre es el problema; muchas veces es el momento en
que por fin vemos que el problema —o el cambio— ya habia llegado.”

“Observar a tiempo es ganar espacio para reconstruir el saber, el poder
y el querer que la nueva realidad exige.”
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CAPITULO 21

La organizacion confiable

Después de recorrer la logica de este libro, podemos volver a la
pregunta esencial con una mirada mas completa:

¢Qué hace que una organizacién se vuelva verdaderamente confiable?

+ No la hace confiable solo su discurso.
+ No la hace confiable solo la buena intencién de sus lideres.
+ No la hace confiable solo el talento de sus personas.

Una organizacién se vuelve confiable cuando logra alinear tres cosas al
mismo tiempo:

* personas que saben,
* un sistema que permite,
* yuna cultura que sostiene el querer.

Cuando estas tres dimensiones convergen, los acuerdos dejan de
depender de esfuerzos heroicos o de relaciones informales. Se vuelven
parte de la forma natural de operar.

Y entonces la confianza deja de ser un ideal abstracto y se convierte en
una capacidad organizacional.

Una organizaciéon confiable es aquella donde las personas pueden
anticipar con razonable seguridad que los acuerdos seran tratados con
seriedad.

Es una organizacion donde los roles estan claros, los procesos

conectan, los procedimientos habilitan, los indicadores orientan, el
liderazgo disefa y el desempefio se observa con responsabilidad.
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Es también una organizacién donde el cumplimiento importa, donde el
esfuerzo extraordinario se reconoce y donde el incumplimiento
sostenido no se normaliza.

Por eso la organizacién confiable no es la que nunca falla.

Es la que sabe como responder a la falla sin perder claridad, sin diluir la
responsabilidad y sin romper el aprendizaje.

+ Esla que corrige sin cinismo.

+ La que mejora sin perder humanidad.

+ La que estructura sin ahogar.

+ La que reconoce sin debilitar el estandar.

+ La que cuida la libertad responsable de las personas dentro de un
sistema claro.

Una organizacion confiable también es una organizacién mas fuerte
frente al cambio.

Porque cuando existe confianza, la coordinaciéon cuesta menos.
Las decisiones fluyen mejor.

La colaboracidon entre areas se vuelve mas natural.

La energia no se desperdicia tanto en proteccién, confusién o
seguimiento innecesario.

Y eso hace posible algo muy valioso: dedicar mas capacidad al cliente, a
la mejora, a la innovacion y al crecimiento.

En el fondo, ese es el gran argumento de este libro:
Las organizaciones extraordinarias no se construyen con control.
Se construyen con acuerdos que se cumplen.

Y para que esos acuerdos se cumplan, las personas y los equipos deben
saber, podery querer hacerlo.
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Ese es el corazon del liderazgo basado en confianza.

No exigir resultados sin contexto.

No pedir compromiso sin sistema.

No hablar de confianza sin disefar condiciones para que exista.
Una organizacién confiable no aparece por casualidad.

+ Se disefia.

+ Se estructura.

+ Se cultiva.

+ Se corrige.

+ Se aprende.

+ Se protege.

Y cuando logra hacerlo, descubre algo profundamente valioso: que la
confianza no es solo un buen ambiente de trabajo.

Es una ventaja estratégica.

Es una forma de operar.

Es una manera mas madura de construir resultados.
Ese es, en ultima instancia, el propdsito de este libro.

Ayudar a construir organizaciones donde las personas puedan saber,
poder y querer cumplir sus acuerdos.

Porque cuando eso ocurre, la confianza nace.

Y cuando la confianza nace, el trabajo colectivo alcanza una forma
superior de efectividad.
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EPILOGO

La confianza como sistema
operativo de la organizacion

Las organizaciones del futuro no seran necesariamente las mas
grandes.

Seran las que logren algo mucho mas dificil: construir equipos donde
las personas puedan confiar unas en otras.

Donde los acuerdos se cumplan.

Donde las decisiones se tomen con claridad.

Donde los errores se analicen para aprender.

Y donde el liderazgo se entiende como la responsabilidad de crear
condiciones para que las personas puedan saber, poder y querer

cumplir sus compromisos.

Cuando eso ocurre, algo cambia profundamente dentro de una
organizacion.

La confianza deja de ser un discurso.
Se convierte en la forma natural de trabajar.

Y cuando la confianza se vuelve el sistema operativo de un equipo, las
personas descubren algo poderoso:

que colaborar es mas facil que competir,

que decidir es mas rapido que dudar,

y que los resultados extraordinarios no son producto del control.
Son producto de acuerdos que se cumplen.
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ANEXOS

Los 5 principios del liderazgo basado en acuerdos

Principio 1. La confianza nace del cumplimiento de acuerdos

La confianza no se decreta ni se presume: se construye a través del
cumplimiento consistente de compromisos observables.

Principio 2. La claridad del resultado es la base de Ila
responsabilidad

Las personas no pueden responder por resultados que no estan
claramente definidos en funcién del cliente, del proceso y del propésito
del rol.

Principio 3. Las personas deben saber como hacerlo

El desemperio exige claridad del resultado y también competencias,
conocimientos y habilidades para ejecutarlo con criterio.

Principio 4. El sistema debe permitir que las personas puedan
cumplir

Procesos, indicadores, procedimientos, recursos y facultades deben
habilitar la accién; de lo contrario, la organizacién frena su propia
efectividad.

Principio 5. El liderazgo crea condiciones, no controla personas

El lider disefia el contexto donde la responsabilidad puede florecer:
asigna, habilita, revisa y corrige sin sustituir la autonomia del equipo.
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Las 12 frases memorables del libro

1. La confianza nace del cumplimiento de acuerdos.

2. Los equipos extraordinarios no se construyen con control, se
construyen con acuerdos que se cumplen.

3. Las organizaciones no fallan por falta de talento, fallan por falta
de claridad.

4. Cuando los acuerdos no se cumplen, la confianza se reemplaza
por control.

5. Las personas no pueden ser responsables de resultados que no
estan claramente definidos.

6. El liderazgo no consiste en controlar personas, consiste en
disenar condiciones para que los acuerdos se cumplan.

7. Los procedimientos no son burocracia; son reglas del juego que
permiten coordinacion.

8. El sueldo remunera el cumplimiento del rol; los incentivos
promueven resultados extraordinarios.

9. Cuando el esfuerzo no se reconoce, el compromiso se debilita.
10. La confianza no se decreta; se construye.

11. Los equipos confiables toman mejores decisiones porque
pueden concentrarse en resolver problemas, no en protegerse.

12. Las organizaciones extraordinarias son aquellas donde las
personas saben, pueden y quieren cumplir sus acuerdos.
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Plantillas del SAE

Plantilla 1. Plataforma estratégica
Incluye: misidn, visidn, objetivos estratégicos, prioridades, criterios de
decisién y principales indicadores de resultado.

Plantilla 2. Mapa de procesos
Define procesos estratégicos, operativos y de soporte, asi como sus
interacciones clave.

Plantilla 3. Ficha de proceso
Incluye objetivo del proceso, entradas, actividades, salidas, indicadores,
riesgos y responsables.

Plantilla 4. Matriz de eficacia
Conecta procesos con objetivos estratégicos para hacer visible qué procesos
impactan qué resultados.

Plantilla 5. Indicadores de efectividad
Incluye indicador, férmula, meta, frecuencia, responsable, fuente de
informacion y criterio de interpretacion.

Plantilla 6. Procedimiento estandar
Incluye objetivo, alcance, roles, politicas, secuencia, criterios de decision,
registros y manejo de excepciones.

Plantilla 7. Descripcién de puesto
Incluye propdsito del puesto, responsabilidades, facultades, indicadores de
desempefio y competencias requeridas.

Plantilla 8. Evaluacién del desempeiio
Integra resultado esperado, evidencias, retroalimentacion, plan de desarrollo
y consecuencias del cumplimiento o incumplimiento.

Plantilla 9. Certificacion de competencias
Documenta criterios, evidencias, evaluacion, vigencia y plan de cierre de
brechas.
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