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PARTE [. COMPRENDER

Comprender no es acumular informacion. Es aprender a observar aquello que
durante anos estuvo frente a nosotros y dejamos de ver.

Las organizaciones cambian cuando cambia la manera en que quienes las
conducen interpretan la realidad. Antes de transformar procesos, estructuras o
tecnologias, necesitan transformar su mirada.

Durante afos crei que el principal desafio de una organizacion consistia en
encontrar mejores respuestas. La experiencia me ensen6 algo distinto: las
organizaciones evolucionan cuando empiezan a hacerse mejores preguntas.

Las paginas que siguen no fueron escritas para ensenar herramientas. Fueron
escritas para acompaiar al lector en un recorrido. Un recorrido que comienza
cuestionando aquello que parece evidente y termina descubriendo que muchas
certezas no eran tales.

Comprender es un acto de humildad. Exige aceptar que la realidad puede ser
diferente de la explicacion que venimos repitiendo desde hace afios.



Principio 1

Las organizaciones no tienen los problemas que

creen tener

La reunidn llevaba casi dos horas. Sobre la mesa habia indicadores, planillas y
una larga lista de problemas. Todos tenian una explicacién distinta y todos
defendian con conviccion el punto de vista de su sector.

En un momento, alguien pregunto:
—¢Y si ninguno de estos fuera el verdadero problema?

La conversacion cambi6é inmediatamente. Dejaron de discutir soluciones y
comenzaron a preguntarse por las causas.

Con los afios descubri que esa escena se repetia en organizaciones muy
distintas. Cambiaban los nombres, los productos y los mercados. La logica era
siempre la misma: la mayor parte del esfuerzo estaba puesta en resolver aquello
que podia verse.

Los sintomas son visibles.
Las causas trabajan en silencio.

Y justamente por eso suelen permanecer fuera de la conversacion.

El problema detras del problema

Cuando una organizacién enfrenta una dificultad, la reaccidon natural consiste
en actuar. Sin embargo, actuar demasiado rapido puede impedir comprender
qué esta ocurriendo realmente.

Resolver un sintoma produce alivio. Comprender una causa produce
aprendizaje. Esa diferencia explica por qué algunos problemas vuelven una y
otra vez, aunque adopten formas diferentes.

Las organizaciones que evolucionan desarrollan una disciplina poco frecuente:
antes de intervenir, observan.

Con el paso del tiempo comprendi que la mayor parte de las organizaciones no
fracasan por falta de esfuerzo. Fracasan porque dedican una enorme cantidad
de energia a resolver consecuencias y muy poco tiempo a comprender aquello
que las produce.



Resolver un sintoma genera una sensacion inmediata de avance. Comprender
una causa, en cambio, suele generar incertidumbre. Exige detenerse, escuchar
y aceptar que la primera explicacion casi nunca es la definitiva.

Las organizaciones mas maduras no reaccionan inmediatamente frente a todo
lo que ocurre. Primero observan. Luego buscan patrones. Finalmente, deciden
intervenir.

Ese orden cambia profundamente la calidad de las decisiones.

Cada problema importante deja rastros.

Aparece en conversaciones que se repiten, en procesos sostenidos por
excepciones, en conflictos entre areas y en resultados que vuelven una y otra
vez. Aprender a leer esos rastros es una de las capacidades mas valiosas de
quien conduce una organizacion.

El comienzo de una nueva manera de mirar

Cuando una organizacion deja de preguntarse tnicamente como resolver un
problema y comienza a preguntarse por qué ese problema sigue apareciendo,
cambia la naturaleza de la conversacion.

Las reuniones dejan de ser espacios donde se distribuyen responsabilidades y
comienzan a convertirse en espacios donde se construye comprension.

Las respuestas siguen siendo importantes.
Pero las preguntas empiezan a ser mejores.

Y cuando cambian las preguntas, también cambia la calidad de las decisiones
que una organizacion es capaz de tomar.



Las organizaciones empiezan a evolucionar mucho antes de implementar un
cambio.

Empiezan a evolucionar cuando abandonan la necesidad de reaccionar
inmediatamente frente a todo lo que ocurre y desarrollan la capacidad de
observar antes de intervenir.

Ese cambio de mirada parece pequeinio.

Sin embargo, modifica profundamente la forma en que las personas interpretan
los problemas, analizan sus causas y toman decisiones.

A partir de ese momento, la organizacion deja de perseguir consecuencias y
comienza a comprender el sistema que las produce.

Las organizaciones empiezan a evolucionar el dia en que dejan de
perseguir sintomas y comienzan a comprender las causas que los
producen.



Una pausa antes de seguir

Detenete un momento.

Antes de continuar con el siguiente principio, lleva esta
idea a tu propia organizacion.

¢Cual es el problema que hoy ocupa la mayor parte de las
conversaciones?

¢Qué evidencias indican que estan trabajando sobre la
causa y no solamente sobre el sintoma?

¢Qué cambiaria si, durante una semana, el equipo se
propusiera observar antes de intervenir?



PRINEIPIO 1

@

Las organizaciones
no tienen los problemas
que creen tener.

L.os sintomas son visibles.
Las causas trabajan en silencio.




Si aceptamos que los problemas visibles rara vez
representan el verdadero problema, la siguiente pregunta
aparece de manera inevitable:

¢Donde nacen entonces esos problemas?

La respuesta obliga a dejar de mirar solamente a las
personas para comenzar a observar el sistema.

Y, cuando empezamos a observar el sistema, descubrimos
algo todavia mas desafiante.

Los resultados de una organizacién no suelen ser casuales.

Son la consecuencia de la manera en que esa organizacion
fue disentada para trabajar.

Ese sera el punto de partida del proximo principio.
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Principio 2

Las organizaciones siempre obtienen los

resultados para los que fueron disefiadas

Después de una larga reunién de seguimiento, un director expres6 con evidente
frustracion: “No entiendo qué mas podemos hacer. Trabajamos mas,
controlamos mas y seguimos obteniendo los mismos resultados”.

Durante anos escuché frases similares. En casi todas existia una misma
expectativa: que, modificando una persona, un procedimiento aislado o una
herramienta, los resultados cambiarian por si solos.

Con el tiempo comprendi que esa expectativa parte de un supuesto equivocado.
Los resultados de una organizacion no aparecen por casualidad. Son la
consecuencia natural de la forma en que esa organizacion fue construyendo su
manera de trabajar.

Nadie disefia deliberadamente una organizaciéon lenta, desordenada o
dependiente de unas pocas personas. Sin embargo, miles de pequeias
decisiones terminan configurando exactamente ese sistema.

El sistema produce el resultado

Cada excepcion aceptada, cada proceso que nunca se documentd y cada
decision que siempre termina en las mismas manos también forman parte del
diseno organizacional.

Cuando un resultado se repite durante demasiado tiempo, deja de ser un
accidente. Empieza a convertirse en una caracteristica del sistema.

Por eso transformar resultados exige mirar mucho mas alla de los indicadores.
Exige comprender el mecanismo que los genera.

Existe una tendencia natural a buscar responsables antes que explicaciones.
Cuando un resultado es malo, la primera pregunta suele ser quién se equivoco.
Sin embargo, esa bisqueda rara vez alcanza para comprender lo sucedido.

Las personas toman decisiones dentro de un contexto. Ese contexto condiciona
comportamientos, prioridades y posibilidades. Por eso, dos equipos igualmente
comprometidos pueden obtener resultados muy distintos trabajando en
organizaciones diferentes.
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Mirar tnicamente a las personas impide comprender el sistema. Mirar
unicamente el sistema impide reconocer el valor de las personas. Las
organizaciones maduras aprenden a observar ambas dimensiones al mismo
tiempo.

Conducir una organizaciéon implica aceptar una responsabilidad incémoda: los
resultados repetidos hablan, antes que nada, de la forma en que fue disefiado el
trabajo.

Cambiar resultados exige cambiar el sistema

No alcanza con exigir mas esfuerzo cuando el sistema dificulta el buen
desempeio.

No alcanza con incorporar tecnologia si los procesos siguen respondiendo a una
légica que ya no acompana el crecimiento.

No alcanza con reemplazar personas si el contexto sigue produciendo
exactamente los mismos comportamientos.

Las organizaciones evolucionan cuando se animan a revisar el disefio que
sostiene sus resultados cotidianos.

Los resultados nunca aparecen por casualidad. Siempre son el
reflejo de la organizacién que los hace posibles.
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Una pausa antes de seguir

Detenete un momento.

Elegi un resultado que se repite desde hace tiempo en tu
organizacion y preguntate:

¢Qué parte de nuestro sistema contribuye a producirlo?

¢Qué practicas cotidianas lo sostienen sin que lo
advirtamos?

¢Qué deberiamos rediseniar antes de exigir resultados
diferentes?

13
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Si aceptamos que los resultados son consecuencia del
sistema, la pregunta siguiente aparece naturalmente:

¢como cambia un sistema?
La respuesta mas habitual consiste en cambiar personas.

La experiencia muestra un camino diferente.
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Principio 3

Las organizaciones cambian cuando cambia la
forma en que trabajan, no cuando cambian las
personas

Cada vez que una organizacién atraviesa una crisis, aparece una tentacion
conocida: buscar rdpidamente un responsable. Cambiar un gerente, un jefe o
un equipo genera la sensaciéon de que algo importante esti ocurriendo.

En muchas oportunidades esa decision puede ser necesaria. El problema
aparece cuando creemos que el reemplazo de una persona, por si solo,
transformara el funcionamiento de toda la organizacion.

Con el paso de los afios observé una escena repetida. Personas que habian
tenido excelentes desempenos en otras organizaciones comenzaban a obtener
resultados mediocres al incorporarse a un nuevo contexto. Poco tiempo
después, otros profesionales ocupaban el mismo lugar y terminaban
enfrentando exactamente las mismas dificultades.

Las personas habian cambiado. La forma de trabajar seguia
siendo la misma.

El contexto también educa
Las organizaciones no solo reciben personas. También las moldean.

Cada proceso, cada reunion, cada criterio de decisiéon y cada habito cotidiano
ensenan qué comportamientos son aceptados y cuales no.

Con el tiempo, el contexto termina influyendo tanto en las decisiones como en
las capacidades individuales.

16



Cuando el problema no es la persona

Una de las conclusiones mas dificiles de aceptar para cualquier equipo directivo
es que los comportamientos individuales suelen ser una consecuencia del
entorno organizacional.

No significa que las personas no tengan responsabilidad. Significa que esa
responsabilidad siempre convive con un contexto que incentiva, tolera o
desalienta determinadas conductas.

En muchas empresas escuché afirmaciones como: “La gente no se
compromete”, “Nadie propone mejoras” o “Todo termina dependiendo del
mismo jefe”. Con frecuencia esas frases describian sintomas reales, pero la
explicacion estaba incompleta.

Después de observar el funcionamiento cotidiano, aparecia otra realidad: las
iniciativas eran ignoradas, los errores se castigaban mas de lo que se premiaban
los aciertos y las decisiones importantes estaban excesivamente concentradas.

En esas condiciones, el comportamiento de las personas deja de sorprender. La
organizacion esti enseflando, todos los dias, cudl es la forma més segura de
trabajar.

Las culturas organizacionales no se escriben en un manual. Se construyen a
partir de miles de experiencias pequefias: como se responde una consulta, como
se resuelve un conflicto, qué ocurre cuando alguien propone un cambio y qué
mensajes reciben quienes se equivocan.

Cambiar el contexto

Cuando una organizaciéon decide transformarse, el primer paso no consiste en
exigir un comportamiento diferente. Consiste en revisar qué condiciones hacen
posible ese comportamiento.

Si una empresa quiere colaboracion, debe revisar sus procesos, sus indicadores
y sus espacios de decision. Si desea innovacion, debe crear 4mbitos donde
experimentar no implique un riesgo personal. Si busca autonomia, necesita
definir reglas claras y compartir informacion.

El liderazgo tiene un papel decisivo porque es quien modela el contexto. Cada
decisién gerencial comunica prioridades, incluso cuando no se expresa con
palabras.

Las organizaciones evolucionan cuando los lideres dejan de administrar
unicamente tareas y comienzan a disefiar las condiciones para que las personas
puedan trabajar mejor.
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Una transformacion sostenible

Los cambios sostenibles rara vez son espectaculares. Normalmente aparecen
como pequefias mejoras repetidas con disciplina. Un proceso maés claro, una
reunion mejor preparada, un indicador que deja de medir actividad para medir
resultados, una decision documentada en lugar de transmitida de manera
informal.

Con el tiempo, esas mejoras modifican la forma de trabajar. Y cuando cambia
la forma de trabajar, cambian también los resultados y la cultura.

Cambiar personas puede resolver un problema puntual. Cambiar
la manera en que la organizacion trabaja permite resolver una
categoria completa de problemas. Esa diferencia explica por qué
algunas organizaciones mejoran durante unos meses y otras
logran evolucionar de manera permanente.
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Una pausa antes de seguir

Antes de avanzar, vale la pena detenerse unos minutos y
observar la propia organizacion con otra perspectiva.

¢Qué comportamientos criticamos con frecuencia?

¢Qué parte de nuestro sistema los incentiva o los tolera?

¢Qué cambios en procesos, reuniones, informacion o
liderazgo podrian favorecer conductas diferentes?

Si manana reemplazaramos a todas las personas, cel
sistema produciria resultados distintos o repetiria los
mismos patrones?
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PRINCIPLEOSS

Las personas habian cambiado:®
La forma de trabajar
seguia siendo la misma.

Las organizaciones no solo reciben personas.
También las moldean.




Si aceptamos que los resultados nacen del sistema y que el
contexto condiciona el comportamiento, la siguiente
pregunta es inevitable: dcomo descubrir aquello que
realmente necesita cambiar? Antes de transformar una
organizacion hay que aprender a verla con honestidad.
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Principio 4

Toda transformacion comienza cuando una

organizacion aprende a mirarse a si misma

Existe un momento que se repite en casi todos los procesos de transformacion.
No ocurre cuando se presenta un plan estratégico ni cuando se implementa una
nueva tecnologia. Ocurre cuando alguien se anima a decir: “Ast trabajamos
realmente”.

Puede parecer una frase simple, pero representa un cambio profundo. Muchas
organizaciones describen con precision como creen que funcionan, aunque
pocas pueden explicar con la misma claridad como trabajan en la practica.

Con frecuencia, los procedimientos documentados muestran una organizacion
ordenada, mientras que la realidad cotidiana revela circuitos paralelos,
excepciones permanentes, decisiones informales y conocimientos que viven
exclusivamente en la memoria de algunas personas.

Durante afos participé en relevamientos donde los diagramas de procesos
parecian impecables. Sin embargo, bastaba acompafar durante una mafiana el
trabajo de un equipo para descubrir desvios que nunca aparecian en los
manuales.

El valor de observar antes de intervenir

Muchas iniciativas fracasan porque parten directamente hacia la solucion. Se
invierte tiempo en elegir herramientas, contratar consultores o redisenar
organigramas sin haber entendido todavia como fluye realmente el trabajo.

Observar una organizacion no significa buscar errores para sefialar culpables.
Significa comprender como se toman las decisiones, donde se generan las
demoras, qué informaciéon falta, qué controles funcionan y cuales existen
solamente en los papeles.

Las mejores oportunidades de mejora rara vez aparecen en una sala de
reuniones. Surgen caminando los procesos, escuchando a quienes realizan las
tareas todos los dias y comparando el circuito disefiado con el circuito real.

Cuando una organizaciéon desarrolla esa capacidad de observaciéon, comienza a
descubrir relaciones que antes pasaban inadvertidas. Un pequeio problema en
admision puede terminar afectando la facturacion semanas después. Una
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definicion ambigua puede multiplicar consultas innecesarias entre sectores. Un
dato mal registrado puede impactar en indicadores, costos y decisiones.

Aprender a hacer preguntas
Observar no consiste solamente en mirar.

También implica formular mejores preguntas.

¢Por qué hacemos este paso de esta manera?

¢Qué ocurre cuando esta persona no esta?

¢Quién utiliza realmente esta informacion?

¢Qué parte del proceso agrega valor y cuél existe solamente por costumbre?

Preguntas como estas ayudan a descubrir supuestos que permanecieron
invisibles durante anos.

La dificultad de verse con honestidad

Las organizaciones suelen aceptar con facilidad aquello que confirma sus
propias creencias, pero encuentran muchas méas dificultades cuando la
evidencia contradice la imagen que construyeron de si mismas. Esa tension
aparece en casi todos los procesos de transformacion.

El diagnéstico organizacional no consiste en demostrar quién tiene
razon. Su verdadero valor esti en construir una comprension compartida de
la realidad. Mientras cada sector explique los problemas tnicamente desde su
propia perspectiva, las soluciones seguiran siendo parciales.

Aprender a mirarse implica aceptar que un proceso puede tener sentido para
quien lo ejecuta y, al mismo tiempo, generar demoras o errores para el sector
que recibe su trabajo. Comprender esa relacion cambia por completo la
conversacion.

El diagnéstico como punto de encuentro

Los mejores diagnosticos que realicé nunca terminaron con una lista de
culpables. Finalizaron con una lista de oportunidades. Cuando las personas
participan del analisis, dejan de defender posiciones y comienzan a comprender
el funcionamiento del conjunto.

Por eso resulta tan importante recorrer procesos completos, entrevistar perfiles
diferentes y validar los hallazgos con quienes viven la operacion todos los dias.
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La transformacion deja de ser una imposicion y comienza a convertirse en una
construccion colectiva.

Con frecuencia, los problemas mas costosos no eran los més complejos. Eran
simplemente aquellos que todos habian aprendido a considerar normales. Una
planilla paralela, una autorizacioén innecesaria, un dato cargado dos veces o una
decision que siempre esperaba la aprobacién de la misma persona.

Mirar para comprender, no para juzgar

Observar con objetividad exige suspender el impulso de buscar responsables.
Cuando la conversaciéon gira alrededor de las personas, el aprendizaje se
detiene. Cuando gira alrededor del proceso, aparecen posibilidades de mejora.

Esta diferencia modifica también el rol del liderazgo. Un lider que pregunta
antes de concluir construye confianza. Un lider que escucha antes de decidir
obtiene informacion que nunca apareceria en un informe.

Las organizaciones que evolucionan desarrollan una disciplina poco frecuente:
convierten la observacion en un habito permanente y no solamente en una
actividad asociada a proyectos de cambio.

Toda transformacién comienza mucho antes de implementar una
solucion. Comienza el dia en que la organizacion decide dejar de
explicar la realidad desde sus supuestos y empieza a comprenderla
a partir de los hechos.

24



Una pausa antes de seguir

Antes de continuar, observa tu organizacion desde la
perspectiva de alguien que la visita por primera vez.

¢Qué prdacticas considerarias normales solo porque
siempre fueron asi?

¢Qué procesos nunca fueron revisados desde que
comenzaron a utilizarse?

¢Qué descubriria una persona externa recorriendo la
operacion durante un dia completo?

¢Qué conversaciones estamos evitando porque creemos
conocer de antemano las respuestas?

25



A.si
trabajamos
realmente.

Mirar para comprender,
no para juzgar.




Cuando una organizacion aprende a observarse con
honestidad, ocurre algo interesante: comienza a descubrir
que los procesos, los indicadores, los tiempos de respuesta
y hasta los conflictos cotidianos estan enviando
informaciéon de manera permanente. Las organizaciones
hablan. La cuestion no es si emiten senales, sino st sus
lideres aprendieron a escucharlas. Ese sera el eje del
proéximo principio.
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Principio 5

Las organizaciones hablan todo el tiempo.
El desafio es aprender a escuchatlas.

Con frecuencia, se afirma que una organizacion tiene problemas de
comunicacion. Sin embargo, mi experiencia muestra algo diferente. Las
organizaciones comunican permanentemente. Lo hacen a través de sus
procesos, de sus resultados, de sus tiempos de respuesta, de sus conflictos y
hasta de aquello que deciden ignorar.

Cada demora repetida esta diciendo algo. Cada retrabajo también. Cada cliente
que formula la misma queja una y otra vez esta describiendo un patrén. Lo
mismo ocurre con la rotacion de personal, con las reuniones improductivas o
con los desvios que aparecen siempre en el mismo punto del proceso.

El problema es que solemos escuchar unicamente aquello que confirma
nuestras hipotesis. Cuando una senal contradice nuestras explicaciones
habituales, tendemos a minimizarla, justificarla o atribuirla a un hecho aislado.

Con el tiempo, esa actitud produce un fenomeno peligroso: la organizacién deja
de aprender de su propia experiencia.

Escuchar mas alla de las palabras

Escuchar una organizaciéon no significa solamente entrevistar personas.
Significa observar indicadores, recorrer procesos, revisar decisiones, analizar
excepciones y comprender qué mensajes aparecen detras de los hechos
cotidianos.

Muchas veces un indicador aparentemente operativo revela un problema
cultural. Una autorizacién que tarda varios dias puede expresar desconfianza.
Una planilla paralela puede reflejar falta de credibilidad en el sistema. Un
exceso de controles puede ser la consecuencia de procesos mal definidos.

Las organizaciones hablan utilizando un lenguaje distinto al de las
conversaciones. Su lenguaje estad compuesto por comportamientos, tiempos,
recorridos de la informacion, errores repetidos y decisiones que siempre siguen
el mismo camino.

Cuando aprendemos a interpretar ese lenguaje, dejamos de reaccionar
unicamente frente a las consecuencias y comenzamos a comprender las causas.
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Las senales débiles

Uno de los aprendizajes mas valiosos consiste en prestar atencion a las
pequenas senales. Rara vez una crisis aparece de un dia para otro. Antes hubo
indicadores ignorados, advertencias minimizadas y oportunidades perdidas
para intervenir.

Las organizaciones que evolucionan desarrollan la capacidad de detectar esas
sefiales tempranas y convertirlas en conversaciones de mejora antes de que el
problema crezca.

Construir una organizacion que sabe escuchar
Escuchar a una organizacién no es una actividad extraordinaria reservada para
los momentos de crisis. Es una disciplina de gestion. Las organizaciones que
aprenden desarrollan mecanismos permanentes para interpretar lo que ocurre
en la operacion antes de que los problemas se vuelvan visibles para todos.

Muchas veces se piensa que escuchar consiste en realizar encuestas o mantener
reuniones periodicas. Esas herramientas pueden aportar informacion valiosa,
pero representan solo una parte de la conversacién. La organizacion también
habla a través de sus tiempos de respuesta, de la calidad de sus datos, de las
excepciones que se repiten y de las decisiones que siempre encuentran el mismo
obstéculo.

Cuando los lideres aprenden a leer esas senales, dejan de administrar
unicamente acontecimientos y comienzan a comprender tendencias. Esa
diferencia modifica la calidad de las decisiones.

Los indicadores como conversaciones

Un indicador no deberia ser inicamente un ntimero para controlar resultados.
Deberia convertirse en una pregunta. {Qué esta intentando decirnos este dato?
¢Qué cambi6 para que hoy sea diferente? ¢Qué proceso explica este
comportamiento?

Los indicadores dejan de ser herramientas de control cuando se utilizan para
buscar culpables. Recuperan todo su valor cuando ayudan a comprender el
funcionamiento del sistema.

Las mejores organizaciones no acumulan indicadores. Seleccionan aquellos que
ayudan a aprender y los convierten en conversaciones periodicas de mejora.
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Escuchar requiere humildad

Existe una condicion indispensable para aprender de una organizacion: aceptar
que larealidad siempre es més compleja que nuestras explicaciones. Esa actitud
permite revisar decisiones, corregir procesos y modificar supuestos sin
interpretar el cambio como un fracaso.

Las organizaciones que evolucionan no son las que menos errores cometen. Son
las que detectan antes sus desvios y aprenden con mayor rapidez.

Escuchar implica reconocer que ninguna transformacién termina. Cada mejora
genera nuevas preguntas y cada respuesta abre oportunidades para seguir
evolucionando.

Las organizaciones hablan todos los dias. Algunas lo hacen
mediante indicadores; otras, mediante conflictos, -clientes,
procesos o silencios. Quienes aprenden a escuchar ese lenguaje
descubren oportunidades de mejora mucho antes de que los
problemas se conviertan en crisis.
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Una pausa antes de seguir

Antes de comenzar la segunda parte del libro, dedica unos
minutos a reflexionar:

cQué senales esta enviando hoy tu organizacion que
todavia no fueron interpretadas?

¢Qué indicadores miramos por costumbre pero casi nunca
analizamos?

¢Qué conversaciones evitamos porque creemos conocer las
respuestas?

cQué aprenderiamos si recorriéramos un proceso
completo con la tinica intencion de observar y escuchar?
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PRINCIRPIO 5

Las organizaciones
hablan todo el tiempo.

Quienes aprenden a escuchar ese lenguaje
descubren oportunidades de mejora mucho antes
de que los problemas se conviertan en crisis.




La primera parte de este libro tuvo un iinico proposito:
cambiar la forma de mirar las organizaciones. Antes de
transformar procesos, incorporar tecnologia o redefinir
estructuras, resulta imprescindible comprender como
funciona realmente el sistema. Los cinco principios
desarrollados hasta aqui no ofrecen recetas; proponen
una manera diferente de observar la realidad
organizacional. Esa mirada sera el punto de partida de la
segunda parte.
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PARTE II: TRANSFORMAR

Comprender una organizaciéon modifica la forma de verla.
Transformarla exige algo mads: convertir esa comprension
en decisiones, habitos y procesos que permanezcan en el
tiempo. La segunda parte de este libro esta dedicada a ese
desafio. Ya no se trata solamente de interpretar la
realidad, sino de intervenir sobre ella de manera
consciente.
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Principio 6

Los procesos pertenecen a la organizacion, no a
los sectores

Uno de los mayores obstaculos que encontré en los proyectos de transformacion
no fue la falta de tecnologia ni la resistencia al cambio. Fue la fragmentacion.
Cada sector conocia muy bien su trabajo, pero pocas personas podian explicar
como ese trabajo impactaba en el resto de la organizacién.

Cuando un proceso se observa inicamente desde la perspectiva de un area, las
optimizaciones suelen trasladar el problema hacia otro lugar. Un sector gana
velocidad mientras otro acumula demoras. Un equipo reduce tareas
administrativas mientras otro incorpora controles adicionales para corregir
errores que antes no existian.

Con el tiempo comprendi que esta situacion no era consecuencia de la falta de
compromiso. Era el resultado de una forma de gestionar donde cada area
defendia sus propios objetivos sin visualizar el recorrido completo del trabajo.

El recorrido de valor

Todo proceso comienza mucho antes del primer formulario y termina mucho
después de la dltima tarea administrativa. Su verdadero alcance esta definido
por el valor que entrega a otra persona, ya sea un cliente, un paciente, un
proveedor o un compaiiero de trabajo.

Cuando un proceso atraviesa varios sectores, deja de pertenecer a cada uno de
ellos por separado. Pasa a pertenecer a la organizaciéon. Esa diferencia cambia
profundamente la forma de gestionar.

En los relevamientos, descubrimos con frecuencia que cada sector habia
optimizado su propia tarea, pero nadie habia optimizado el proceso completo.
Alli aparecian tiempos muertos, duplicacién de registros, autorizaciones
innecesarias y pérdidas de informacion.

Romper los limites invisibles

Los organigramas son necesarios para definir responsabilidades. Sin embargo,
los procesos rara vez respetan esas fronteras. La informacién circula, las
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decisiones se encadenan y el resultado final depende de la coordinacion entre
multiples personas.

Transformar una organizacion implica dejar de preguntar “¢de quién es este
problema?” para comenzar a preguntar “¢qué parte del proceso necesita
mejorar?”. Ese cambio de enfoque reduce conflictos y favorece una mirada
verdaderamente sistémica.

Cuando las conversaciones se organizan alrededor del proceso, las personas
dejan de defender territorios y comienzan a construir soluciones compartidas.

Gestionar procesos y no fronteras

Una organizacién madura deja de medir el éxito de cada sector iinicamente por
su desempeio individual. Comienza a evaluar la calidad del recorrido completo
que realiza el trabajo desde que nace una necesidad hasta que esa necesidad
queda resuelta. Ese cambio parece sutil, pero modifica profundamente la forma
de dirigir.

Cuando un proceso atraviesa distintas areas, ninguna de ellas puede declararse
exitosa si el resultado final contintia siendo deficiente. Un excelente desempefio
local pierde valor cuando genera demoras, retrabajos o conflictos en la etapa
siguiente.

Por ese motivo, los procesos necesitan un responsable que piense en el
conjunto. No se trata necesariamente de crear una nueva estructura jerarquica,
sino de contar con alguien capaz de observar el fluyjo completo, facilitar
acuerdos entre sectores y promover mejoras continuas.

La coordinacion como ventaja competitiva

En numerosos proyectos, comprobé que las mayores mejoras no surgian de
grandes inversiones. Aparecian cuando dos sectores comenzaban a conversar
de manera diferente. Una definicion compartida, un dato registrado una tnica
vez o un criterio comun para resolver excepciones eliminaban semanas de
ineficiencias acumuladas.

Las organizaciones suelen invertir mucho esfuerzo en optimizar tareas. Sin
embargo, los mayores costos ocultos aparecen en los espacios que existen entre
una tarea y la siguiente. Alli se producen esperas, interpretaciones distintas,
pérdidas de informacion y decisiones que nadie asume como propias.

Transformar esos espacios de interaccién genera beneficios que dificilmente
puedan lograrse trabajando cada area por separado.
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El proceso como patrimonio organizacional

Cuando un proceso depende exclusivamente de la experiencia de determinadas
personas, la organizacion queda expuesta. Cada cambio de puesto, licencia o
desvinculacion implica volver a aprender lo que nunca fue documentado.

En cambio, cuando el conocimiento se incorpora al proceso, deja de pertenecer
a individuos aislados y pasa a convertirse en un activo de la organizacion. Esa
es una de las formas més so6lidas de construir continuidad y capacidad de
crecimiento.

Los procesos documentados no limitan la creatividad. Por el contrario, liberan
tiempo para mejorar aquello que realmente agrega valor, evitando que la
energia se consuma resolviendo siempre los mismos problemas.

Los procesos no reconocen limites departamentales. Recorren toda
la organizacién y conectan personas, decisiones e informacion.
Comprender esa realidad es el primer paso para dejar de
administrar sectores aislados y comenzar a dirigir un sistema
integrado.
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Una pausa antes de seguir

Antes de avanzar al préximo principio, reflexiona:

¢Qué proceso de tu organizacion atraviesa mds sectores de
los que imaginabas?

cDoénde se producen hoy las mayores pérdidas de
coordinacion?

¢Qué informacion se vuelve a cargar, interpretar o validar
innecesariamente?

¢Qué cambiaria si todos los involucrados observaran el
proceso completo y no solamente su propia etapa?
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Cuando una organizacién comienza a trabajar sobre
procesos compartidos, aparece un desafio inevitable:
lograr que las personas adopten nuevas formas de
trabajar. Ese cambio no ocurre mediante discursos ni
comunicados. Se construye con participacion, coherencia
y liderazgo cotidiano. Ese serad el eje del préximo principio.
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Principio 7

El cambio no se comunica. Se construye.

En muchas organizaciones el inicio de una transformaciéon suele estar
acompaiiado por presentaciones, comunicados, reuniones generales y mensajes
institucionales. Todo eso puede ser 1til, pero no produce el cambio por si
mismo. Informar no es transformar.

Con frecuencia se supone que, una vez explicado el nuevo rumbo, las personas
modificardn naturalmente sus habitos. Sin embargo, los héabitos
organizacionales no cambian porque alguien los describa con -claridad.
Cambian cuando la experiencia cotidiana demuestra que existe una nueva
forma de trabajar y que esa nueva forma resulta coherente con las decisiones de
quienes conducen.

Durante afios observé proyectos técnicamente impecables que fracasaron
porque el cambio quedo reducido a un discurso. Los procedimientos habian
sido redisenados, el sistema estaba disponible y los objetivos eran razonables.
Lo que nunca cambi6 fue la experiencia diaria de quienes debian utilizar esas
herramientas.

La distancia entre decir y hacer

Las organizaciones aprenden observando comportamientos mucho mas que
escuchando mensajes.

Si un lider afirma que promueve el trabajo colaborativo, pero contintia
premiando unicamente los resultados individuales, el mensaje real sera el
segundo.

Cada decision cotidiana comunica prioridades. También lo hace aquello que se
tolera, aquello que se corrige y aquello que nunca vuelve a revisarse. Por eso el
cambio comienza a construirse cuando las decisiones diarias dejan de
contradecir el discurso institucional.

Las personas no necesitan solamente comprender por qué una organizacion
cambia. Necesitan comprobar que ese cambio también modifica la manera en
que se toman decisiones, se asignan responsabilidades y se reconocen los
resultados.
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Participar para comprometerse

Existe una diferencia profunda entre ejecutar una decisién ajena y participar en
su construccién. Cuando las personas pueden aportar su experiencia, sefialar
riesgos y proponer mejoras, el cambio deja de sentirse impuesto y comienza a
percibirse como un proyecto compartido.

Participar no significa que todas las decisiones deban ser consensuadas.
Significa reconocer que quienes realizan el trabajo poseen conocimientos
indispensables para disenar soluciones que funcionen en la practica.

La coherencia como motor del cambio

Con el paso del tiempo comprendi que las personas rara vez se resisten al
cambio por el simple hecho de cambiar. Lo que genera resistencia es la
incertidumbre, la falta de sentido o la experiencia acumulada de
transformaciones que nunca llegaron a consolidarse.

Cada proyecto inconcluso deja una huella. La organizacion aprende que es mas
seguro esperar que comprometerse. Por eso la credibilidad de un proceso de
transformacion no depende de la calidad de la presentacion inicial, sino de la
consistencia con la que se sostiene en el tiempo.

Cuando un lider mantiene el rumbo incluso frente a las primeras dificultades,
envia un mensaje mucho més poderoso que cualquier discurso. Demuestra que
el cambio dejo de ser una iniciativa temporal para convertirse en una decision
organizacional.

La adopcion ocurre en la operacion

El verdadero momento de una transformacion no ocurre durante el
lanzamiento del proyecto. Ocurre semanas después, cuando aparecen los
primeros inconvenientes, las dudas y la tentacidon de volver a las practicas
anteriores.

Es en ese punto donde muchas organizaciones retroceden. Permiten
excepciones permanentes, aceptan atajos o dejan de acompainar a los equipos.
Sin proponérselo, terminan ensenando que el cambio era opcional.

Las transformaciones sostenibles necesitan seguimiento, espacios de
aprendizaje y capacidad para ajustar el disefio sin abandonar el propésito. La
flexibilidad debe estar en el camino, no en el compromiso.
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Construir confianza

La confianza no surge de promesas. Surge cuando las personas comprueban
que las decisiones son coherentes, que los problemas se escuchan y que las
mejoras propuestas realmente se incorporan al trabajo cotidiano.

Las organizaciones que evolucionan convierten el cambio en una practica
permanente. No esperan grandes proyectos para mejorar. Aprenden, ajustan y
vuelven a aprender con disciplina.

El cambio no se comunica porque las palabras, por st solas, no
transforman una organizacion. El cambio se construye mediante
decisiones coherentes, procesos consistentes y liderazgo cotidiano.
Cuando esas tres dimensiones se alinean, la transformacion deja
de depender del entusiasmo inicial y comienza a formar parte de
la cultura.
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Una pausa antes de seguir

Antes de continuar, preguntate:

¢Qué cambio importante quedoé solamente en un anuncio?

¢Qué comportamientos siguen contradiciendo el mensaje
que intentamos transmitir?

¢Qué decisiones podrian reforzar hoy mismo la
transformacion que buscamos?

¢Qué practicas deberiamos dejar de tolerar para que el
cambio resulte creible?
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La construccion del cambio exige perseverancia. Sin
embargo, incluso las mejores iniciativas pueden perder
impulso con el tiempo.

Comprender por qué sucede y como evitarlo sera el eje del
proéximo principio: la transformacioén no fracasa por falta
de conocimiento. Fracasa cuando deja de ser una
prioridad.
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Principio 8

La transformacion no fracasa por falta de
conocimiento. Fracasa cuando deja de ser una
prioridad.

Durante muchos afios participé en proyectos donde el diagnostico era correcto,
el plan estaba bien disefiado y las personas involucradas comprendian
perfectamente qué debia hacerse. Aun asi, varios de esos proyectos terminaron
perdiendo impulso hasta desaparecer. No faltaba conocimiento. Faltaba
continuidad.

Esta experiencia me llevd a revisar una idea muy instalada en las
organizaciones: creer que el principal obstaculo para cambiar es no saber como
hacerlo. En realidad, la mayoria de las empresas ya conocen una parte
importante de las mejoras que necesitan. Saben qué procesos generan demoras,
qué reuniones no agregan valor, qué controles son innecesarios y donde se
producen los errores mas frecuentes.

El verdadero desafio aparece cuando ese conocimiento debe competir con la
operacién cotidiana. Las urgencias comienzan a ocupar el espacio de lo
importante y, casi sin advertirlo, la transformacién pasa a ser una actividad
para cuando haya tiempo. Ese momento rara vez llega.

La tirania de la urgencia

Las organizaciones viven rodeadas de demandas inmediatas: reclamos de
clientes, problemas operativos, desvios financieros, conflictos internos o
requerimientos regulatorios. Todas esas situaciones merecen atencion. El
problema comienza cuando consumen toda la capacidad de gestién.

Con el tiempo, los equipos desarrollan una dinamica reactiva. El éxito deja de
medirse por cuanto mejoroé la organizacién y comienza a medirse por cuantos
incendios logr6 apagar durante la semana.

Paraddjicamente, esa forma de trabajar fortalece exactamente las causas que
originan las urgencias. Al no existir tiempo para mejorar procesos, las mismas
dificultades vuelven a repetirse una y otra vez.
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Priorizar también es liderar
Cada decision de un equipo directivo comunica qué considera verdaderamente
importante.

Cuando una iniciativa estratégica se posterga de manera permanente, la
organizacion aprende que existen prioridades declaradas y prioridades reales.

El liderazgo no consiste Gnicamente en definir objetivos. También implica
proteger el tiempo, los recursos y la atencién necesarios para alcanzarlos.
Transformar exige decir “no” a determinadas urgencias para poder sostener
aquello que construira el futuro.

Las organizaciones que evolucionan no eliminan los problemas cotidianos.
Aprenden a impedir que esos problemas definan toda su agenda.

Sostener el foco cuando aparecen las urgencias

Las transformaciones organizacionales no fracasan en el momento en que
aparece el primer obstaculo. Comienzan a debilitarse cuando dejan de ocupar
un lugar visible en la agenda de quienes conducen. Ese desplazamiento suele
ser silencioso. Nadie anuncia que el proyecto pierde importancia; simplemente
deja de hablarse de él, las reuniones se espacian, los indicadores dejan de
revisarse y las decisiones vuelven a responder exclusivamente a la coyuntura.

Con el tiempo comprendi que una prioridad verdadera siempre deja evidencias.
Se refleja en el calendario, en el presupuesto, en los espacios de seguimiento y
en las conversaciones de la direcciéon. Cuando esas evidencias desaparecen, la
organizacion interpreta rapidamente que existen otros asuntos mas
importantes.

Por eso, sostener una transformaciéon requiere disciplina. No alcanza con el
entusiasmo inicial ni con un buen diagnostico. Es necesario crear rutinas que
obliguen a volver peridédicamente sobre los compromisos asumidos.

La mejora continua como habito

Las organizaciones que evolucionan no esperan el proyecto perfecto para
mejorar. Incorporan pequenos espacios de revision dentro de la gestion
cotidiana. Analizan procesos, revisan indicadores, escuchan a los equipos y
ajustan aquello que aprendieron durante la implementacion.

Esta forma de trabajar reduce la distancia entre la estrategia y la operacion. La
transformacion deja de ser un evento extraordinario para convertirse en una
practica permanente.
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Las mejoras sostenibles rara vez nacen de una tnica decision brillante. Son el
resultado de muchas decisiones coherentes tomadas durante largos periodos de
tiempo.

Proteger el futuro

Una organizacion siempre tendra urgencias. Pretender eliminarlas es poco
realista. El verdadero desafio consiste en evitar que consuman toda la
capacidad de pensar en el futuro.

Cada hora dedicada a mejorar un proceso, documentar conocimiento, formar
equipos o revisar la calidad de la informacion es una inversion destinada a
reducir las urgencias del manana.

En ese sentido, transformar una organizacién también implica proteger tiempo
para aquello que todavia no genera resultados inmediatos, pero que construira
resultados duraderos.

La transformaciéon no se interrumpe porque las organizaciones
desconozcan el camino. Se interrumpe cuando dejan de recorrerlo.
Mantener el rumbo frente a las urgencias cotidianas es,
probablemente, una de las responsabilidades mas importantes del
liderazgo.
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Una pausa antes de seguir

Antes de avanzar, reflexiona:

¢Qué iniciativa estratégica perdié impulso durante el
ultimo ano?

¢Qué urgencias consumen hoy el tiempo destinado a
mejorar?

¢Qué reuniones, indicadores o espacios de seguimiento
podrian recuperar el foco de la transformacion?

¢Qué decision podrias tomar esta semana para demostrar
cudl es la verdadera prioridad de la organizacion?
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Cuando una organizacion logra sostener el cambio,
aparece un nuevo desafio: asegurar que el conocimiento
generado no permanezca en unas pocas persondas.
Transformar también significa construir capacidades que
sobrevivan a quienes hoy las poseen. Ese sera el eje del
proéximo principio: “El conocimiento te vuelve valioso.
Compartirlo te vuelve trascendente”.
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Principio 9

El conocimiento te vuelve valioso. Compartitlo

te vuelve trascendente.

En muchas organizaciones existen personas que parecen imprescindibles.
Conocen procesos, resuelven problemas complejos y recuerdan detalles que
nadie mas domina. Su aporte suele ser extraordinario y, precisamente por eso,
aparece un riesgo que pocas veces se reconoce: cuando el conocimiento
depende de individuos, la organizacion también depende de ellos.

Durante anos encontré archivos personales, planillas ocultas, criterios de
trabajo transmitidos inicamente de manera oral y decisiones que solo podian
ser explicadas por quien las habia tomado tiempo atras. En todos esos casos, el
problema no era la falta de compromiso de las personas. El problema era que
la organizacion nunca habia transformado ese conocimiento en un activo
colectivo.

Muchas empresas celebran a quienes “siempre saben como resolver
todo”. Sin advertirlo, esa admiracion puede reforzar una cultura
donde el conocimiento se acumula en lugar de circular. Con el
tiempo, esa dinamica limita el crecimiento, dificulta la delegacion y
vuelve cada cambio mucho mas costoso.

Conocimiento individual y capacidad

organizacional
El verdadero valor del conocimiento no esta solamente en poseerlo.

Esta en la capacidad de reproducirlo, enriquecerlo y utilizarlo aun cuando
cambien las personas.

Cuando un procedimiento queda documentado, cuando una decision
importante explica sus fundamentos o cuando un equipo aprende de un
proyecto anterior, la organizacién aumenta su capacidad para responder mejor
a los desafios futuros.

Compartir conocimiento no significa perder poder. Significa
multiplicar la capacidad de la organizaciéon para generar resultados
de manera consistente.
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Del experto al constructor
Existe una diferencia profunda entre ser el mejor resolviendo problemas y
construir un sistema que permita que otros también puedan resolverlos.

Lo primero genera reconocimiento personal. Lo segundo deja un legado.

Las organizaciones que evolucionan necesitan expertos. Pero necesitan aun
mas personas dispuestas a ensefnar, documentar, acompanar y desarrollar
capacidades en los demas.

Del conocimiento al patrimonio organizacional

Las organizaciones que permanecen durante décadas tienen una caracteristica
en comun: aprenden a conservar lo que descubren.

Cada proyecto, cada error y cada mejora dejan una huella que puede
transformarse en experiencia colectiva o perderse cuando cambian las
personas.

Con demasiada frecuencia, el aprendizaje desaparece junto con quien lider6
una iniciativa.

La organizacion vuelve a cometer los mismos errores porque nunca convirtio
esa experiencia en conocimiento accesible para todos.

Documentar no significa producir manuales extensos que nadie
consulta.

Significa capturar aquello que realmente ayuda a trabajar mejor: decisiones,
criterios, lecciones aprendidas, responsabilidades, circuitos y buenas practicas.

La documentacion como herramienta de

crecimiento

Muchas organizaciones asocian la documentacion con burocracia. Sin embargo,
la documentaciéon f1til reduce burocracia porque evita volver a discutir
problemas ya resueltos.

Un procedimiento claro disminuye la dependencia de la memoria individual.
Una matriz de responsabilidades evita interpretaciones contradictorias. Un
registro de decisiones facilita comprender por qué se eligié un camino y no otro.

Cuando el conocimiento se vuelve visible, puede ser revisado, mejorado y
compartido. Ese es el verdadero comienzo del aprendizaje organizacional.
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Ensenar también es liderar

Todo lider deja una huella. Algunos concentran conocimiento y se vuelven
indispensables. Otros desarrollan personas capaces de continuar el trabajo aun
cuando ellos ya no estén. La diferencia entre ambos estilos define la capacidad
de una organizacién para sostener su crecimiento.

Compartir conocimiento requiere generosidad, pero también visidn estratégica.
Cada vez que una persona ensefia a otra, esti reduciendo un riesgo futuro y
aumentando la autonomia del equipo.

Las organizaciones que evolucionan entienden que formar reemplazos no
debilita el liderazgo; lo fortalece.

El conocimiento genera valor cuando permite resolver problemas.
Se vuelve trascendente cuando deja de pertenecer a una personay
comienza a formar parte de la organizacion. Alli nace la verdadera
continuidad.

55



Una pausa antes de seguir

Antes de avanzar, reflexiona:

¢Qué conocimientos criticos dependen hoy de una sola
persona?

cQué decisiones importantes nunca  fueron
documentadas?

¢Coémo transmite tu organizacion la experiencia adquirida
a los nuevos integrantes?

¢Qué legado querés dejar cuando ya no ocupes tu rol
actual?
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El conocimiento
te vuelve valioso.

Compartirlo te vuelve
trascendente.

Lo primero genera reconocimiento personal.
Lo segundo deja un legado.




Cuando el conocimiento comienza a circular, la
organizacion deja de depender exclusivamente de
individuos excepcionales. El ultimo principio llevara esa
idea a su maxima expresion: “Las organizaciones
verdaderamente exitosas no son aquellas que dependen de
grandes lideres, sino aquellas que siguen -creciendo
cuando esos lideres ya no estan’.
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Principio 10

Las organizaciones verdaderamente exitosas no
son aquellas que dependen de grandes lideres,
sino aquellas que siguen creciendo cuando esos
lideres ya no estan.

Existe una imagen muy instalada en el mundo de la gestion: la del lider
imprescindible. Es la persona que toma todas las decisiones importantes,
conoce cada detalle de la operacion y resuelve los problemas mas complejos.
Desde afuera, suele admirarse esa capacidad. Desde adentro, sin embargo,
representa una senal de alerta.

Cuando una organizacion necesita permanentemente de una misma
persona para funcionar, no ha construido autonomia. Ha
construido dependencia.

Puede obtener buenos resultados durante un tiempo, pero su crecimiento
quedara condicionado por la disponibilidad, la energia y el conocimiento de un
individuo.

Con el paso de los afios comprendi que uno de los indicadores mas confiables
de madurez organizacional consiste en observar qué sucede cuando un
referente no esta. Si las decisiones se detienen, los procesos se paralizan o la
incertidumbre domina la operacion, el problema no es la ausencia de esa
persona. El problema es que el sistema nunca aprendi6 a funcionar sin ella.

Liderar para dejar de ser imprescindible

Esta idea suele generar cierta incomodidad. Muchos lideres sienten que perder
centralidad significa perder valor.

Mi experiencia indica exactamente lo contrario.

El liderazgo alcanza su mayor expresiéon cuando desarrolla equipos capaces de
tomar buenas decisiones aun en ausencia de quien los formo.

Construir esa autonomia exige tiempo, confianza y una decision consciente de
delegar, ensenar y documentar.
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También requiere aceptar que otras personas resolveran algunas situaciones de
manera diferente. La uniformidad absoluta nunca fue un objetivo; la
continuidad si lo es.

Un lider que concentra todas las respuestas limita el crecimiento de la
organizacion. Un lider que desarrolla nuevas capacidades multiplica las
posibilidades del sistema.

El verdadero legado

Con frecuencia, se pregunta cuil es el legado de un directivo o de un fundador.
La respuesta no deberia buscarse tinicamente en los resultados econémicos o
en las obras realizadas. El legado mas profundo es la organizacion que deja
detras de si.

Si la empresa continta aprendiendo, mejorando y creciendo cuando sus
principales referentes cambian de rol o se retiran, significa que el liderazgo
logroé trascender a las personas y convertirse en cultura.

Construir una organizacion que trascienda
Las organizaciones no alcanzan su madurez cuando eliminan todos sus
problemas.

Alcanzan un nuevo nivel cuando desarrollan la capacidad de resolverlos sin
depender permanentemente de las mismas personas.

Ese es el momento en que el liderazgo deja de medirse por la cantidad de
decisiones que concentra y comienza a medirse por las capacidades que logra
desarrollar en los demaés.

Las empresas que perduran suelen compartir una caracteristica silenciosa: las
decisiones importantes contintian tomandose con calidad aun cuando cambian
los nombres propios.

Esa continuidad no aparece por casualidad. Es el resultado de afios de trabajo
sobre procesos, cultura, conocimiento y liderazgo.

Delegar no significa abandonar responsabilidades. Significa construir un
sistema donde las responsabilidades puedan ejercerse con autonomia,
informacion y criterios compartidos.

Cuando eso sucede, la organizaciéon gana velocidad, resiliencia y capacidad de
adaptacion.
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El liderazgo que deja legado

Todo lider enfrenta una eleccién permanente. Puede convertirse en el centro
alrededor del cual gira toda la organizaciéon o puede dedicar una parte
importante de su energia a construir una organizacion que ya no necesite girar
exclusivamente a su alrededor.

El primer camino genera dependencia. El segundo construye continuidad.

Esa diferencia explica por qué algunas organizaciones atraviesan los cambios
generacionales con naturalidad mientras otras se debilitan apenas desaparecen
sus principales referentes.

El legado més valioso no es una decision brillante ni un gran proyecto. Es una
organizacion capaz de seguir aprendiendo, adaptandose y creciendo por sus
propios medios.

Una organizacion verdaderamente exitosa no necesita héroes
permanentes. Necesita personas capaces de construir procesos
solidos, compartir conocimiento, desarrollar nuevos lideres y
fortalecer una cultura que sobreviva al paso del tiempo. Alli
termina la dependencia y comienza la trascendencia.
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Una pausa antes de seguir

Antes de cerrar el recorrido principal del libro, hacete
estas preguntas:

Si manana faltaran los principales referentes, dla
organizacion seguiria funcionando con normalidad?

¢Qué decisiones siguen demasiado concentradas?

¢Qué capacidades deberian desarrollarse para fortalecer
la autonomia del equipo?

¢Qué legado organizacional querés construir mas alla de
tus resultados personales?
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PRINC TP IO 10

Una organizacion

verdaderamente exitosa
no necesita héroes
permanentes.

El primer camino genera dependencia.
El segundo construye continuidad.
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La primera parte de este libro invité a comprender como funcionan
realmente las organizaciones. La segunda propuso un camino
para intervenir sobre esa realidad mediante procesos, cultura,
conocimiento y liderazgo. Ninguno de estos principios pretende
ofrecer recetas universales. Su propdsito es brindar una forma de
pensar que ayude a construir organizaciones mdas soélidas, mas
auténomas y mas humanas.

Transformar una organizacion nunca es un acto aislado. Es una
decision que se renueva cada dia. Y esa decision solo adquiere
sentido cuando el crecimiento deja de depender de personas
excepcionales y comienza a sostenerse sobre un sistema capaz de
aprender continuamente.

Con estos diez principios concluye el recorrido conceptual del libro.
Sin embargo, ninguna transformacion termina cuando se cierra la
ultima pagina. El epilogo no sera un resumen de lo leido, sino una
invitacion a mirar hacia adelante y asumir que toda organizacion
puede seguir evolucionando.

64



EPILOGO

Si llegaste hasta aqui, probablemente ya no mires las organizaciones de la
misma manera.

Ese era, en realidad, el principal proposito de este libro: no convencerte de
aplicar una metodologia especifica, sino invitarte a cambiar la forma de
observar aquello que sucede todos los dias frente a tus gjos.

Durante afos participé en proyectos de transformaciéon en organizaciones de
distintos tamafios y actividades. En todos encontré tecnologias diferentes,
culturas distintas, problemas particulares y personas con historias muy
diversas.

Sin embargo, detras de esa diversidad aparecian patrones sorprendentemente
similares. Los problemas visibles rara vez eran el verdadero problema.

Los resultados siempre respondian al disefio del sistema. Los procesos
atravesaban sectores que nunca se sentaban a conversar.

El conocimiento permanecia atrapado en pocas personas. Las urgencias
desplazaban a las prioridades. Y los lideres terminaban resolviendo una y otra
vez aquello que la organizacion todavia no habia aprendido a resolver por si
misma.

Con el tiempo entendi que transformar una organizacién no consiste en
imponer respuestas. Consiste en ayudarla a formular mejores preguntas.

Cada principio desarrollado en estas paginas naci6 de esa bisqueda.

No pretende cerrar una discusion. Pretende abrir una conversacion que
continie mucho después de terminar la lectura.

Tal vez mientras avanzabas por el libro, recordaste reuniones, proyectos,
errores, logros o personas que marcaron tu recorrido profesional.

Si eso ocurrid, el libro ya comenzé a cumplir su funcion.

Porque las organizaciones cambian cuando quienes las conducen modifican la
forma en que interpretan la realidad.

También espero que hayas descubierto algo més. Ninguna organizaciéon
necesita alcanzar la perfeccion para evolucionar.

Lo que necesita es desarrollar la disciplina de aprender de si misma.

65



Una organizacion que observa, escucha, documenta, comparte conocimiento y
revisa sus decisiones con honestidad posee una enorme ventaja: puede mejorar
de manera continua.

Vivimos en una época en la que resulta tentador buscar soluciones rapidas.
Nuevas herramientas, nuevas metodologias o nuevas tecnologias parecen
prometer transformaciones inmediatas.

Sin embargo, la experiencia me ensefid que las mejoras verdaderamente
profundas casi nunca aparecen de un dia para otro. Se construyen con pequefias
decisiones coherentes, sostenidas durante mucho tiempo.

Por eso este libro no termina proponiendo una receta. Termina proponiendo
una responsabilidad.

La responsabilidad de construir organizaciones donde las personas puedan
hacer mejor su trabajo, donde el conocimiento permanezca, donde los procesos
acompaiien el crecimiento y donde el liderazgo deje como principal legado una
institucion mas fuerte que al comienzo.

Si dentro de algunos afios volvés a leer estas paginas, deseo que encuentres
ideas para cuestionar, corregir o incluso reemplazar. Eso significara que tanto
vos como tu organizacion habran seguido evolucionando. Y, en ese caso, este
libro también habra cumplido su proposito.
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MANANA

Las organizaciones nunca llegan. Siempre estan llegando.
Cuando creemos que finalmente alcanzamos el orden perfecto, aparece un
nuevo desafio.

Cuando sentimos que ya comprendimos a las personas, cambian los equipos.
Cuando terminamos de documentar un proceso, la realidad nos obliga a
revisarlo otra vez. Esa no es una senal de fracaso. Es la naturaleza de toda
organizacion viva.

Por eso, mainana volvera a comenzar el verdadero

trabajo.
No empezaras desde cero. Empezaras desde un lugar diferente. Con una mirada
distinta. Con mejores preguntas.

Con la capacidad de reconocer que detras de cada problema visible puede existir
una causa mas profunda y que cada decision cotidiana, por pequena que
parezca, también contribuye a construir la organizacion del futuro.

Tal vez manana recorras un proceso con mas atencion. Escuches a un
colaborador con mayor curiosidad. Revises un indicador buscando comprender
antes que controlar.

Documentes una decisién para que otros puedan continuarla. Delegues una
responsabilidad que hasta hoy mantenias exclusivamente en tus manos.

Ninguna de esas acciones cambiara una organizacion por st sola.
Pero muchas pequenas decisiones coherentes, sostenidas durante mucho
tiempo, si pueden hacerlo.

Las organizaciones evolucionan exactamente de esa
manera.

No por un gran anuncio.
No por una herramienta extraordinaria.
No por un lider que resuelve todo.

Sino por personas que, cada dia, eligen construir un sistema un poco mejor que
el del dia anterior.

Y manana...

la historia de tu organizacion continuara escribiéndose.
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El camino que me trajo hasta aqui

Durante muchos afios pensé que mi trabajo consistia en resolver problemas.
Cada nuevo proyecto parecia confirmar esa idea. Una organizacion necesitaba
mejorar sus procesos; otra, incorporar tecnologia, otra reorganizar sus equipos
o recuperar el control de su informacion.

Llegaba con herramientas, experiencia y un plan de trabajo. Sin embargo, con
el tiempo descubri que la parte méas importante de mi tarea no comenzaba
cuando proponia una solucién. Comenzaba cuando lograba comprender como
esa organizacion habia llegado hasta ese punto.

Trabajar junto a empresas, hospitales y equipos de distintas caracteristicas me
permitié observar una realidad que se repetia con sorprendente frecuencia.

Cambiaban los rubros, el tamafio de las organizaciones y los nombres de las
personas, pero los desafios eran muy parecidos.

Procesos que dependian de la memoria de unos pocos. Decisiones tomadas sin
informacion suficiente.

Sectores que trabajaban con compromiso, aunque sin comprender el impacto
que generaban sobre los demas. Lideres agotados por resolver una y otra vez
los mismos problemas.

Esas experiencias me ensenaron que los verdaderos desafios organizacionales
rara vez se encuentran donde primero los buscamos.

Detras de cada conflicto visible suele existir una forma de trabajar que necesita
ser revisada. Detras de cada resultado repetido existe un sistema que lo hace
posible. Y detras de cada organizacion que logra evolucionar aparece una
decision consciente de aprender sobre si misma.

Este libro naci6 mucho antes de que escribiera la primera pagina. Naci6 en
reuniones donde una pregunta cambi6 el rumbo de una conversacion.

En recorridas por procesos donde descubrimos que el problema no estaba
donde todos lo suponian. En proyectos exitosos y también en aquellos que
ensenaron mas por sus dificultades que por sus resultados.

Decidi escribir estas paginas porque comprobé que muchas organizaciones no
necesitan mas teorias. Necesitan una mirada que las ayude a interpretar su
propia realidad.

Por esa razon, elegi compartir principios antes que recetas.
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Prefiero ofrecer preguntas que acompaifen al lector durante afios antes que
respuestas que puedan quedar desactualizadas en poco tiempo.

También elegi escribir desde la experiencia. No porque la experiencia tenga
siempre la razon, sino porque es alli donde las ideas son puestas a prueba.

Cada principio incluido en este libro fue moldeado por conversaciones, aciertos,
errores, dudas y aprendizajes acumulados a lo largo de muchos anos de trabajo.

Espero que quien lea este libro encuentre ideas ftiles para su propia
organizacion, pero también para su manera de ejercer el liderazgo.

Si alguna pagina logra impulsar una conversacion diferente, promover la
revision de un proceso olvidado, favorecer que se comparta un conocimiento
que permanecia guardado o contribuir a construir una organizacion un poco
maés fuerte que ayer, el tiempo dedicado a escribir habra valido la pena.

Creo profundamente que las organizaciones pueden evolucionar. No porque
exista una formula perfecta, sino porque las personas son capaces de aprender,
colaborar y construir sistemas mejores cuando cuentan con un propoésito claro.

Esa conviccion fue el punto de partida de este libro y sigue siendo, todavia hoy,
el motivo por el cual contintio recorriendo organizaciones con la misma
curiosidad con la que empecé.

Gracias por recorrer este camino conmigo.

69



