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Introducción: Lo que no se ve, gobierna


Hay un martes que se repite en todas las empresas donde he trabajado. Son las cuatro de la tarde, alguien revisa un informe que ya pasó por tres firmas y encuentra un error. No es un error enorme, pero tampoco es pequeño. Y esa persona tiene que decidir, sola y en unos segundos, si lo dice o se queda callada. Lo que decida no depende del manual de procedimientos. Depende de lo que vio que le pasó al último que habló.



Eso es la cultura. No lo que cuelga en la recepción, sino lo que la gente hace cuando el reglamento se acaba.

Pasé veinticinco años dirigiendo áreas de tecnología en empresas de servicios, minería, manufactura, tránsito y, ahora, en una fundación. Trece empresas. En casi todas me contrataron para resolver problemas técnicos, y en casi todas descubrí, tarde, que el problema técnico era la parte fácil. Los sistemas se implementan; lo difícil es que la gente registre los datos, que el gerente de ventas no esconda las malas noticias hasta el cierre de mes, que dos áreas que llevan años culpándose se sienten en la misma mesa. Eso no se arregla con un software. Y tampoco con una charla motivacional.

Este libro es lo que me hubiera gustado leer hace quince años. Su tesis cabe en una frase: la cultura se puede diseñar, pero no se diseña como un afiche sino como un edificio. Hace falta un diagnóstico honesto (que duele), decisiones concretas (que cuestan) y una paciencia que casi nadie tiene. También hace falta un vocabulario, porque de lo que no se puede hablar no se puede cambiar.


TENDENCIA Y DATOS 2026

Por si alguien cree que esto es un tema blando: según el informe State of the Global Workplace 2026 de Gallup, en 2025 solo el 20 % de los trabajadores del mundo estaba comprometido con su empleo. Un 64 % iba a trabajar sin más, y un 16 % trabajaba activamente en contra. Gallup pone precio a esa desconexión: unos 10 billones de dólares al año en productividad perdida, cerca del 9 % del PIB mundial [32][33].






Para quién es este libro

Lo escribí pensando en gerentes que tienen un equipo a cargo y no saben muy bien por qué ese equipo se comporta como se comporta. También en gente de talento humano, consultores, responsables de riesgos, de calidad o de datos, y en miembros de comités directivos que ya probaron el taller de valores y vieron que no pasó nada. No hace falta ser experto en nada. Hace falta estar dispuesto a mirar cosas incómodas.




Cómo está organizado

Cuatro partes, en el orden en que suelen ocurrir las cosas cuando una transformación sale bien. Primero se decodifica: qué es la cultura, de qué está hecha, cómo saber cuál tienes. Luego se permea, que es la palabra que uso para el trabajo lento de llevar los valores del discurso a los hábitos: liderazgo, incentivos, rituales, historias. La tercera parte entra en las culturas especializadas, que es donde más tiempo he pasado profesionalmente: riesgos, calidad, datos, indicadores, innovación. La cuarta cierra con la medición, el trabajo híbrido, las multinacionales y la pregunta más difícil de todas, que es cómo evitar que todo vuelva a ser como antes en cuanto nadie mira.

Cada capítulo termina con un resumen, unas preguntas y un ejercicio. Los ejercicios están pensados para hacerse en una tarde con tu equipo, sin consultor y sin presupuesto. Al final hay una caja de herramientas con las plantillas que uso.




Sobre las citas y los casos

Los números entre corchetes, como este [32], llevan a la sección de Referencias. Los datos de encuestas los consulté el 26 de octubre de 2026; si lees esto en 2028, búscalos de nuevo. Los casos que aparecen como «ilustrativos» están inventados a partir de situaciones que he visto o que me han contado, con nombres y sectores cambiados. Si uno se parece demasiado a tu empresa, no es que te conozca. Es que el problema es más común de lo que parece.




Parte I. Decodificando el ADN organizacional


Antes de cambiar una cultura hay que aprender a leerla. Esta parte te da el vocabulario, los modelos y las herramientas para ver lo que normalmente nadie ve.






Capítulo 1. La Naturaleza de la Cultura Corporativa


Si le preguntas a diez gerentes qué es la cultura de su empresa, obtendrás once respuestas y ninguna definición. La palabra sirve para todo: explica un fracaso, adorna un discurso de fin de año, justifica un despido. Y como sirve para todo, no sirve para gestionar nada. Empecemos entonces por lo básico: qué es, por qué nadie puede copiarla, cómo está construida por capas y cuánto cuesta cuando sale mal.




1.1 Más allá del mito: qué es y qué NO es la cultura organizacional

La definición que más me ha servido es la de Edgar Schein, aunque sea larga. La cultura es el conjunto de supuestos básicos que un grupo aprendió mientras resolvía sus problemas hacia afuera y hacia adentro, y que funcionaron lo suficientemente bien como para enseñárselos a los nuevos como la manera correcta de percibir, pensar y sentir [1]. Si la recorto: es lo que el grupo hace por costumbre porque alguna vez le funcionó.

Vale la pena detenerse en lo que no es, porque ahí se pierde la mayoría del tiempo.

No es el cuadro de valores en la pared. Eso es, con suerte, un deseo. No es el clima laboral, que sube y baja con el bono o con el jefe nuevo y se mide con una encuesta; la cultura tarda años en formarse y no se mueve en un trimestre. No es el ping-pong ni el viernes casual ni la fruta en la cocina. Y no es solo el carácter del fundador, aunque el fundador deje una marca que dura décadas (en más de una empresa he visto reglas no escritas que venían de alguien que ya había muerto).

Sí es, en cambio, el conjunto de normas que nadie escribió sobre cómo se decide, cómo se discute, a quién se asciende y cómo se sobrevive. Un empleado nuevo las aprende en tres semanas sin que nadie se las explique. Le basta con ver qué le pasa al que se equivoca, al que contradice al jefe, al que llega tarde a la reunión del lunes y al que cierra una venta saltándose un control.


IDEA CLAVE

Una prueba de un minuto: mira a las tres últimas personas ascendidas en tu empresa y anota qué hacen. Eso es la cultura. Lo demás es papelería.





1.2 La cultura como ventaja competitiva inimitable

Un competidor puede comprar tu misma tecnología, igualar tus precios, contratar a tu gente y copiar tus procesos si consigue el manual. Lo que no puede comprar es la forma en que mil personas, un día cualquiera, toman mil decisiones chiquitas que resultan coherentes entre sí sin que nadie las supervise. Eso se construyó con quince años de crisis, aciertos, despidos y jefes, y no está a la venta.

La teoría de recursos y capacidades dice que una ventaja dura cuando es valiosa, escasa, difícil de imitar y la organización sabe aprovecharla [4]. La cultura cumple las cuatro condiciones, y la tercera con creces.

Hay otro ángulo menos citado y, para mí, más importante: la cultura es un mecanismo de coordinación barato. Cuando un equipo comparte la idea de qué es «calidad aceptable», de cuánto riesgo se puede correr sin preguntar y de a quién hay que avisar cuando algo se tuerce, no necesita una reunión para cada decisión. Eso es velocidad pura. Cuando no lo comparte, aparecen las aprobaciones, los comités, las reuniones previas a las reuniones. La empresa se vuelve lenta y nadie sabe por qué, porque cada control, tomado por separado, parece razonable.

El problema es que esa misma cultura, tan eficiente en un entorno estable, se convierte en un lastre cuando el entorno cambia. Lo que te hizo bueno se vuelve tu punto ciego. Por eso la meta no es tener una cultura «fuerte», que es lo que todos piden, sino una que encaje con lo que la estrategia necesita hoy y sea capaz de moverse mañana.


CASO ILUSTRATIVO

Una aseguradora se hizo famosa por su rigor técnico: cada póliza se revisaba tres veces antes de salir. Cuando aparecieron competidores digitales que sacaban productos en semanas, esa virtud se convirtió en su mayor problema. Nadie hizo nada mal. La cultura seguía optimizando, con disciplina admirable, para un mundo que ya no existía.





1.3 Los tres niveles de Schein: artefactos, valores expresados y supuestos inconscientes

Schein propone mirar la cultura como un iceberg con tres capas [1]. Lo cuento porque te dice dónde hay que meter la mano.

Arriba, a la vista, están los artefactos: la oficina, la ropa, el lenguaje interno, las reuniones, el organigrama, las anécdotas que se repiten. Es lo más fácil de observar y lo más difícil de interpretar. Dos empresas pueden tener oficinas abiertas, una porque cree en la colaboración y otra porque el gerente quiere ver quién está en su puesto.

En medio están los valores expresados: lo que la empresa dice de sí misma. «Somos innovadores.» «El cliente es primero.» «Actuamos con integridad.» Son conscientes, se comunican, se imprimen. Describen lo que la organización quiere ser o cree ser, que no siempre coincide con lo que es.

Abajo, sumergidos, están los supuestos básicos. Creencias tan metidas en la rutina que ya nadie las ve como creencias: los jefes saben más, los errores se tapan, las cifras de ventas se maquillan antes de subirlas, proponer es peligroso. Nadie las defiende en voz alta porque nadie las percibe como opción. Son el código fuente.

De ahí que cambiar el logo, remodelar la oficina o estrenar eslogan produzca cambios de maquillaje. El trabajo de verdad consiste en sacar a flote los supuestos de abajo, preguntarse si todavía sirven y, solo después, tocar los valores y los artefactos que los sostienen. En ese orden. Si lo haces al revés, la gente aplaude el taller y al lunes siguiente todo sigue igual.










	Nivel
	Qué es
	Cómo se observa
	Facilidad de cambio





	Artefactos
	Lo visible y tangible
	Observación, recorridos, documentos
	Alta



	Valores expresados
	Lo declarado y aspiracional
	Entrevistas, manuales, discursos
	Media



	Supuestos básicos
	Lo implícito y automático
	Análisis de conductas, incidentes críticos
	Muy baja






[image: Figura 1. Los tres niveles de la cultura organizacional. Fuente: Elaboración propia a partir de Schein y Schein (2017) [1].]
Figura 1. Los tres niveles de la cultura organizacional. Fuente: Elaboración propia a partir de Schein y Schein (2017) [1].



1.4 El costo oculto de una cultura tóxica o desalineada

Las empresas saben al centavo cuánto gastan en nómina, en licencias y en inventario. De lo que cuesta una cultura rota no hay ni una línea en el estado de resultados, y sin embargo está repartido por todo el estado de resultados.

Empieza por la rotación, y no cualquiera: se va primero el que tiene adónde irse, que suele ser el mejor. Sigue con las decisiones lentas o malas, porque nadie comparte la información incómoda y todo sube a la jerarquía para que alguien más firme. Después vienen los errores que se descubren tarde, cuando ya son un incidente, una multa o un titular. Y por debajo de todo, una cantidad enorme de energía gastada en política interna, en defender territorios, en hacer dos veces el mismo trabajo porque dos áreas no se fían la una de la otra.

Lo más caro, me parece, es lo que nunca ocurrió. Las ideas que nadie propuso. Los problemas que nadie señaló. El cliente al que no se atendió bien porque atenderlo bien implicaba saltarse algo y nadie quería ser el que se saltó algo.

Una cultura desalineada no tiene por qué ser tóxica. A veces simplemente se contradice: pide innovación y castiga el error; pide trabajo en equipo y paga por resultados individuales; pide transparencia y hace la vida imposible al que trae malas noticias. La gente no es irracional. Hace lo que el sistema paga.


TENDENCIA Y DATOS 2026

La desconexión ya se mide a escala planetaria. El compromiso global llegó a su máximo, 23 %, en 2022 y 2023, y cayó a 20 % en 2025, el peor dato desde 2020 [32][33]. Cada punto porcentual son unos 21 millones de trabajadores, y ninguna región del mundo mejoró en el último año [32].




[image: Figura 2. Porcentaje de empleados comprometidos en el mundo, 2009–2025 (no hay datos de 2010, 2011 ni 2017). Fuente: Gallup, State of the Global Workplace: 2026 Report, resumen de datos globales [33].]
Figura 2. Porcentaje de empleados comprometidos en el mundo, 2009–2025 (no hay datos de 2010, 2011 ni 2017). Fuente: Gallup, State of the Global Workplace: 2026 Report, resumen de datos globales [33].


IDEA CLAVE

Cuando un equipo se comporta de una forma que sorprende a la dirección, casi nunca es un problema de actitud. Es la respuesta lógica a lo que la empresa premia, castiga y deja pasar.




Puntos clave del capítulo


	La cultura son los supuestos compartidos que guían lo que la gente hace cuando nadie la supervisa. No es clima, ni beneficios, ni el cuadro de la pared.

	Nadie puede copiarla porque es producto de una historia concreta, y coordina a la gente sin reuniones.

	Schein la divide en artefactos, valores declarados y supuestos inconscientes; el cambio real pasa por el tercer nivel.

	Su costo se esconde en la rotación, las decisiones lentas, los errores tardíos y la energía gastada en política.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué tres cosas se premian en tu empresa que nadie defendería en voz alta?

	¿Qué supuesto de abajo del iceberg explica el último retraso grande de tu equipo?

	¿La cultura que tienes te sirve para la estrategia de los próximos tres años, o te estorba?






Manos a la obra

El ejercicio del recién llegado. Pídele a dos personas con menos de seis meses en la empresa que te contesten por escrito: «¿Qué aprendiste sobre cómo se hacen las cosas aquí sin que nadie te lo dijera?». Separa lo que te digan en artefactos, valores y supuestos. Lo que coincida en las dos respuestas es tu primer mapa del fondo del iceberg.







Capítulo 2. El ADN Organizacional: Estructura y Componentes


Si la cultura es el sistema operativo, el ADN es el código fuente: lo que se copia de una generación de empleados a la siguiente sin que nadie lo decida. La metáfora tiene sus límites, pero sirve porque obliga a pensar en piezas, en cómo se expresan y en qué pasa cuando mutan. En este capítulo abrimos ese código. Veremos por qué casi siempre hay distancia entre lo que una empresa declara y lo que practica, qué creencias frenan a los equipos sin que lo noten y cómo hacer un diagnóstico que no termine en un PowerPoint que nadie vuelve a abrir.




2.1 El genoma corporativo: propósito, visión y principios rectores

Tres piezas, encadenadas.

El propósito responde para qué existe la empresa más allá de ganar dinero. Debería durar décadas. Su utilidad práctica aparece en las decisiones difíciles: cuando dos caminos son rentables, el propósito dice cuál es coherente con quiénes somos.

La visión dibuja adónde queremos llegar en cinco o diez años. Cambia más que el propósito y sirve para ordenar prioridades: en qué invertir, con quién aliarse, a quién contratar.

Los principios rectores son las reglas de conducta que hacen real lo anterior, y es aquí donde casi todas las empresas tropiezan. Escriben «excelencia», «integridad», «respeto». Palabras con las que nadie puede estar en desacuerdo y que, justamente por eso, no sirven para decidir nada. Un principio útil tiene tres propiedades: describe una conducta que se puede ver, obliga a renunciar a algo, y permite escoger entre dos opciones que son buenas las dos.

Compara. «Actuamos con transparencia» es un lema. «Preferimos reportar un problema el primer día con información a medias que el décimo con información perfecta» es un principio: dice qué hacer, qué se premia y cómo evaluar a la gente. El segundo incomoda. Eso es buena señal.


IDEA CLAVE

Un valor que no te ha obligado a decir que no a nada no es un valor. Es decoración.





2.2 La brecha entre la «cultura declarada» y la «cultura vivida»

En casi todas las organizaciones conviven dos culturas: la que se publica y la que se practica. La distancia entre las dos es el indicador más honesto que conozco de la salud cultural. Chris Argyris le puso nombre hace décadas: la teoría expuesta, lo que decimos que hacemos, frente a la teoría en uso, lo que hacemos de verdad. Y demostró algo inquietante: casi nadie se da cuenta de la diferencia en su propio caso [3].

La brecha nace de varias cosas. De la aspiración sin sistema: se declaran valores ambiciosos sin tocar los procesos ni los bonos ni los indicadores. De la incoherencia de arriba: los directivos dicen una cosa y deciden otra, y la organización copia siempre las decisiones, nunca los discursos. De la presión por el resultado: en el trimestre malo, los valores son lo primero que se sacrifica, y ese episodio queda grabado para siempre en la memoria colectiva. Y a veces de simple desconocimiento, porque los valores los redactó gente que no vive el día a día donde se ponen a prueba.

Para encontrar la brecha hay que hacer preguntas que molestan. ¿A quién ascendieron este año y qué hacía esa persona? ¿Qué le pasó al último que objetó una decisión de la gerencia en público? ¿Qué se hizo cuando el cliente más grande pidió algo que iba contra los valores?


CASO ILUSTRATIVO

Una empresa de logística tenía escrito en todas partes que «la seguridad no se negocia». El bono anual de los supervisores dependía solo de la puntualidad de las entregas. Los accidentes leves se anotaban como «incidencias de ruta». Nadie mentía con mala intención. Cada uno hacía exactamente lo que el sistema pagaba.





2.3 Creencias limitantes y sesgos institucionales arraigados

Los supuestos del fondo del iceberg se dejan ver en frases cortas que todo el mundo repite y nadie cuestiona. Son, para quien sabe escuchar, el mejor instrumento de diagnóstico que existe, y es gratis:


	«Aquí siempre se ha hecho así.»

	«No me traigas problemas, tráeme soluciones.»

	«Eso no es de mi área.»

	«El que sabe es el director.»

	«Los datos no son confiables; mejor fíate de tu experiencia.»



La primera bloquea la experimentación; la segunda, que suena muy ejecutiva, enseña a esconder los riesgos; la tercera construye silos; la cuarta convierte la jerarquía en fuente de verdad; la quinta mata cualquier intento de decidir con evidencia.

A las creencias se suman los sesgos de la institución, que son patrones que la empresa repite sin verlos: contratar a quien «encaja con nosotros» (y así reproducir siempre el mismo perfil), dar más peso a lo que pasó la semana pasada que a lo que pasó en cinco años, seguir metiendo plata en un proyecto que ya fracasó porque «ya invertimos mucho», buscar solo los datos que confirman lo que el comité ya decidió.

¿Cómo se desarman? Primero nombrándolos. Una creencia dicha en voz alta deja de ser una verdad y pasa a ser una hipótesis. Después contrastándola con hechos. ¿Cuántas veces, en los últimos dos años, alguien reportó un riesgo a tiempo y fue castigado? Casi siempre la respuesta es «ninguna», y el miedo resulta ser herencia de un jefe que ya no está.



2.4 Diagnóstico cultural: herramientas para auditar la cultura actual

Un diagnóstico decente cruza cuatro fuentes. Con una sola, te engañas.

Los números: encuestas de cultura y compromiso, rotación por área, tiempo que tarda una decisión, accidentes, quejas, hallazgos de auditoría. Dan escala y permiten comparar. Pero dicen lo que la gente se atreve a contestar, que no es lo mismo que lo que piensa.

Las conversaciones: entrevistas largas, grupos focales, sesiones de historias. Mi pregunta favorita es «cuéntame una vez que te sentiste orgulloso de trabajar aquí y una vez que te dio vergüenza». Las respuestas explican lo que los números solo señalan.

La observación: sentarte en reuniones a las que no te invitaron, recorrer la planta, escuchar cómo habla la gente en el comedor, fijarte en quién interviene y quién se calla. Es lo que la gente hace, no lo que dice que hace.

Y los papeles: descripciones de cargo, criterios de ascenso, fórmulas de bono, actas del comité, presupuesto. Los sistemas son cultura congelada. Dicen más que cualquier entrevista.

En cuanto a instrumentos, el más usado es el OCAI de Cameron y Quinn, basado en el Marco de Valores Competitivos que veremos en el siguiente capítulo [2]. Las dimensiones de Hofstede sirven cuando hay que comparar países [11]. Y para culturas específicas, como la de riesgos o la de datos, hay modelos de madurez.

Un consejo sobre el entregable. Un buen diagnóstico no es un informe de ochenta páginas. Son tres o cuatro hipótesis, priorizadas, sobre rasgos que ayudan o estorban a la estrategia, y cada una respaldada por al menos dos de las cuatro fuentes. Lo demás es anexo.


Puntos clave del capítulo


	El ADN de una empresa tiene propósito, visión y principios rectores; estos últimos solo sirven si describen conductas, cuestan algo y ayudan a escoger.

	La distancia entre lo que se declara y lo que se practica es el mejor termómetro cultural.

	Las creencias limitantes se oyen en frases cotidianas; se desarman nombrándolas y comprobándolas con hechos.

	Un diagnóstico serio cruza números, conversaciones, observación y papeles.






Preguntas para reflexionar


	¿Cuál de tus valores declarados nunca ha obligado a la empresa a renunciar a nada?

	¿Qué frase oyes todas las semanas que esconde una creencia limitante?

	De las cuatro fuentes de diagnóstico, ¿cuál no has usado nunca?






Manos a la obra

Auditoría de ascensos. Toma los últimos diez ascensos de tu área. Para cada uno escribe qué logros y qué conductas explican la decisión. Compara con los valores declarados. El porcentaje que coincide es una estimación bastante honesta de tu brecha.







Capítulo 3. Arquetipos y Tipologías Culturales


Clasificar no es simplificar, es hacer un mapa. Las tipologías que siguen no pretenden meter a tu empresa en una casilla; pretenden darte ejes para compararla, ver sus fortalezas, sus puntos ciegos y las tensiones con las que tiene que convivir. Al final del capítulo deberías poder decir cuál modelo domina en tu organización y, más importante, si ese modelo es el que necesitas.




3.1 El Marco de Valores Competitivos: clan, adhocracia, mercado y jerarquía

Kim Cameron y Robert Quinn construyeron este marco a partir de estudios sobre qué hace efectiva a una organización [2]. Cruza dos ejes. Uno va de la flexibilidad al control. El otro, del foco hacia adentro al foco hacia afuera. Salen cuatro cuadrantes.

El clan funciona como una familia grande. Valora la lealtad, el consenso, el desarrollo de la gente; los jefes se ven como mentores. Su gente se queda. Su problema es que tarda en decidir y evita las conversaciones duras.

La adhocracia vive de inventar. Riesgo, adaptación, líderes visionarios. Se reinventa rápido y se desgasta rápido.

El mercado mira hacia afuera y hacia los resultados: cuota, competencia, logro. Ejecuta como nadie. Tiende a quemar a la gente y a pensar en trimestres.

La jerarquía ama los procesos, la eficiencia, la previsibilidad. Es confiable. Puede volverse burocrática hasta la parálisis.










	Arquetipo
	Pregunta clave
	Valora
	Peligro





	Clan
	¿Cómo cuidamos a la gente?
	Cohesión, desarrollo
	Complacencia



	Adhocracia
	¿Qué es lo siguiente?
	Innovación, riesgo
	Dispersión



	Mercado
	¿Cómo ganamos?
	Resultados, velocidad
	Agotamiento



	Jerarquía
	¿Cómo lo hacemos bien?
	Orden, control
	Rigidez






[image: Figura 3. Los cuatro arquetipos del Marco de Valores Competitivos y sus dos ejes. Fuente: Elaboración propia a partir de Cameron y Quinn (2011) [2].]
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IDEA CLAVE

No hay un cuadrante bueno. Un laboratorio farmacéutico necesita mucha jerarquía; una startup, adhocracia; una firma de consultoría, mercado. La pregunta no es cuál eres sino si el que eres le sirve a tu estrategia.





3.2 Culturas orientadas al control frente a culturas orientadas a la autonomía

Pocas cosas condicionan tanto la vida diaria de una empresa como dónde vive la autoridad para decidir. En las culturas de control, las decisiones se concentran arriba, la información sube, los procedimientos lo detallan todo y cumplir es el valor principal. En las de autonomía, decide quien tiene el contexto; la dirección fija el qué y el para qué, y los equipos resuelven el cómo.

Las dos tienen su lugar. El control da previsibilidad y es imprescindible donde el error mata o no tiene vuelta atrás: aviación, energía nuclear, quirófano, farmacia. La autonomía da velocidad y ganas, y es imprescindible donde el entorno cambia rápido y el que está en primera línea sabe más que el que está en la oficina.

El error común es tratarlas como enemigas. Las empresas más maduras que he visto las combinan a propósito: control cerrado sobre lo que no se negocia (seguridad, ética, cumplimiento legal, integridad de los datos) y libertad amplia para todo lo demás. Una imagen que uso mucho es la de la carretera con barandas. Las barandas no se cruzan; dentro de ellas conduces como quieras.

Se nota que algo falla cuando el modelo está en el sitio equivocado. Tres firmas para gastar lo que vale un almuerzo de equipo. O un procedimiento de seguridad crítico dejado al criterio de cada quien.



3.3 Culturas centradas en el producto, en el cliente o en las personas

Otra forma de mirar es preguntarse alrededor de qué gira la empresa cuando hay que escoger.

Las culturas de producto se obsesionan con la excelencia técnica. Sus héroes son ingenieros y diseñadores. Hacen cosas extraordinarias y, a veces, cosas que fascinan a sus creadores y no le importan a nadie más.

Las culturas de cliente arrancan de lo que el cliente necesita y trabajan hacia atrás. Ganan lealtad. El riesgo es terminar reaccionando a cada pedido y perder el rumbo, o la rentabilidad.

Las culturas de personas apuestan a que el talento y el bienestar son la base de todo lo demás. Retienen, resisten las crisis. A cambio, tienden a tolerar el bajo desempeño porque la conversación es incómoda.

Las empresas que funcionan bien no escogen una. Lo que hacen es decidir de antemano el orden en que ceden cuando las tres chocan. Si un cliente pide un plazo imposible, ¿qué pesa más, la calidad, la promesa o el descanso del equipo? Tener eso resuelto antes evita que cada gerente lo improvise y que la cultura se vuelva una lotería.



3.4 Cómo identificar el modelo predominante en tu organización

Ninguna encuesta sustituye un ojo entrenado, pero combinando cuatro cosas te acercas bastante.

Empieza con el OCAI. Le pides a una muestra representativa que reparta cien puntos entre cuatro descripciones, una por cuadrante, en seis dimensiones (características dominantes, liderazgo, manejo de la gente, cohesión, énfasis estratégico, criterio de éxito). Lo haces dos veces: cómo es hoy y cómo tendría que ser en tres años. La diferencia entre las dos es tu agenda de cambio, sin más vueltas.

Después, incidentes críticos. Entrevistas a diez personas con una sola consigna: «Cuéntame una decisión difícil reciente. Qué se tuvo en cuenta, quién intervino, qué pasó después». Las historias delatan el criterio que pesa de verdad.

Luego, héroes y villanos. ¿A quién admiran? ¿Cómo describen al que «triunfa aquí»? Los héroes encarnan el modelo; los villanos marcan sus bordes.

Y por último, las diferencias internas. Compara áreas, niveles, sedes. Lo normal es un perfil dominante con matices fuertes en algunas funciones, y eso te anticipa el trabajo con microculturas de la tercera parte.


IDEA CLAVE

El perfil no es una condena, es un punto de partida. Lo que vale no es la etiqueta sino la discusión que provoca en el comité sobre qué cultura hace falta para ganar.




Puntos clave del capítulo


	El Marco de Valores Competitivos distingue clan, adhocracia, mercado y jerarquía; ninguno es mejor por sí mismo.

	Control y autonomía se combinan a propósito: control sobre lo innegociable, libertad sobre el resto.

	Producto, cliente y personas son focos válidos; lo que hace falta es decidir de antemano quién cede cuando chocan.

	Para saber qué modelo domina, cruza OCAI, incidentes críticos, héroes y diferencias entre áreas.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué cuadrante domina hoy en tu empresa y cuál necesitarás en tres años?

	¿Dónde sobra control y dónde falta?

	Cuando producto, cliente y equipo chocan, ¿quién cede primero en tu organización?






Manos a la obra

Perfil en media hora. Junta a cinco colegas. Dale a cada uno cien puntos para repartir entre clan, adhocracia, mercado y jerarquía, primero para «hoy» y luego para «dentro de tres años». Saquen promedios y discutan las tres diferencias más grandes. Deja los acuerdos por escrito; ese es el arranque del diagnóstico.







Parte II. La arquitectura del cambio: cómo permear la cultura


Diagnosticar no basta. Esta parte explica las palancas que realmente mueven la conducta: liderazgo, sistemas, rituales, narrativa y hábitos.






Capítulo 4. El Liderazgo como Amplificador Cultural


Hay una idea que me costó años entender: el líder no comunica la cultura, la amplifica. Todo lo que hace, lo que tolera y lo que ignora se multiplica por la cantidad de gente que lo está mirando, y lo está mirando más gente de la que cree. Este capítulo va de eso. De cómo las decisiones de los directivos esculpen la cultura, de por qué su sombra es más larga de lo que piensan, de cómo aprovechar a la gente que influye sin tener cargo y de qué hacer cuando el comité de dirección, puertas adentro, no está de acuerdo.




4.1 El líder como modelo de rol: lo que los líderes toleran define la cultura

Se dice mucho, y es verdad: el estándar de una organización es la peor conducta que su líder está dispuesto a aguantar. Lo que se perdona se vuelve regla. Cada vez que un gerente deja pasar la grosería de su vendedor estrella, justifica un atajo «porque ese cliente es importante» o llega a la reunión sin haber leído nada, está enseñando algo que ninguna política podrá desenseñar.

Schein describe cinco mecanismos por los que un líder siembra cultura [1]. A qué le presta atención y qué mide con regularidad. Cómo reacciona cuando hay una crisis. Cómo reparte lo que escasea. Qué enseña con el ejemplo y a quién acompaña. Y con qué criterio premia, asciende, contrata y despide. Ninguno de los cinco es un discurso. Ni uno.

Entonces el líder cultural no es el que mejor habla de los valores. Es el que decide de acuerdo con ellos cuando eso le cuesta plata, tiempo o un vendedor bueno. Rechazar un contrato rentable que huele mal, desvincular a alguien que cumple la meta y destruye al equipo, reconocer en público un error propio: cada una de esas cosas vale más que diez campañas internas juntas.


IDEA CLAVE

Antes de decidir algo visible, hazte una sola pregunta: ¿qué va a aprender mi equipo sobre lo que de verdad importa aquí a partir de lo que estoy a punto de hacer?





4.2 La sombra del líder: impacto de las conductas directivas en la tropa

Llaman «sombra del líder» al efecto que tienen las conductas de un directivo sobre quienes lo observan, lo busque o no. Es sombra porque se proyecta aunque él no esté en la sala, y porque, como todas las sombras, es más grande que el cuerpo que la produce.

Los equipos leen a sus jefes con una atención que sorprendería a los propios jefes. Interpretan el tono de un correo, a quién se saluda primero, a quién se mira cuando se hace una pregunta, qué temas se evitan, qué comentario provoca un silencio. De esas pistas sacan reglas: a este no le gusta que le lleven problemas sin solución; aquí no se contradice a la gerencia delante de otros; las ideas solo cuentan si vienen de arriba.

Y la sombra baja en cascada. Los mandos medios copian y exageran lo que ven arriba, sobre todo cuando sienten que su puesto depende de eso. Un director que premia la velocidad por encima de la calidad produce, dos niveles más abajo, un coordinador que presiona hasta el borde de lo ético porque cree que eso es lo que se espera de él.

Se puede trabajar. Pide retroalimentación sin filtro, de varios niveles, y no te defiendas cuando llegue. Explica lo que pretendes: «cuando te pido los datos no desconfío de ti, necesito entender la decisión». Y mira a tu equipo como se mira un espejo: ¿qué hacen ellos que sea una versión amplificada de lo que haces tú?


TENDENCIA Y DATOS 2026

Los mandos medios son hoy el eslabón que más sufre. Gallup reporta que el compromiso de los gerentes bajó de 31 % en 2022 a 27 % en 2024 y a 22 % en 2025, y que perdieron la ventaja que históricamente tenían sobre sus equipos [32]. La misma firma sostiene desde hace años que los gerentes explican alrededor del 70 % de la variación del compromiso en los equipos [32]. Según la síntesis del informe publicada por UNLEASH, en las organizaciones de mejores prácticas el compromiso gerencial llega al 79 % [45].
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CASO ILUSTRATIVO

Una directora comercial valoraba la «mentalidad de urgencia» y contestaba mensajes a medianoche. Nunca le pidió a nadie que hiciera lo mismo. A los seis meses su equipo respondía a las once de la noche, los informes llegaban los viernes a última hora y la rotación subió. Ella quería dar ejemplo de compromiso. Su sombra enseñó que descansar era sospechoso.





4.3 Redes de agentes de cambio y embajadores culturales informales

El organigrama dice quién manda. No dice quién influye. En cualquier empresa hay personas cuya opinión pesa mucho más que su cargo: el técnico veterano al que todos consultan antes de hacer algo, la analista que les explica las reglas no escritas a los nuevos, el coordinador que con su humor sostiene o hunde a un equipo. Son nodos de influencia informal, y la investigación sobre redes en organizaciones muestra que los cambios viajan por ellos mucho mejor que por los canales oficiales [30].

Una red de agentes de cambio aprovecha eso. Para que funcione hay que cuidar algunas cosas que parecen obvias y casi nunca se cumplen. Escoger a los agentes con datos y no por simpatía (el capítulo 13 explica cómo saber a quién consulta la gente de verdad). Que sean diversos en área, nivel, antigüedad y sede. Que sean voluntarios, porque el entusiasmo no se decreta. Que tengan un mandato claro y tiempo protegido; si ser embajador es «una tarea más» sin reconocimiento, se diluye en dos meses. Y que la comunicación vaya en los dos sentidos: no solo bajan mensajes, también suben dudas y resistencias al comité.

El error más común es convertirlos en altoparlantes de la gerencia. En el momento en que eso pasa, pierden credibilidad y dejan de servir. Su valor está en traducir con honestidad entre la estrategia y la realidad. Cuando un embajador puede decir «eso no funciona en planta, así lo ajustamos» y la dirección lo escucha, la red crece. Cuando no, se apaga.



4.4 Alineación de la alta dirección: cuando el comité ejecutivo no está de acuerdo

Ninguna iniciativa cultural sobrevive a un comité dividido. Si cada directivo interpreta los valores a su manera, o los aplaude en la reunión y los contradice en su área, la organización recibe señales cruzadas y se queda con la más segura, que siempre es la del jefe directo.

La desalineación toma varias formas. Está el que discrepa abiertamente. Está el que asiente y no hace nada, que es más peligroso. Está la pelea de agendas, en la que cada área empuja su proyecto. Y están las diferencias reales de visión sobre qué empresa se quiere construir, que son las únicas que merecen una conversación larga.

Lo que mejor me ha funcionado es un camino de tres pasos. Primero, poner los desacuerdos sobre la mesa en una sesión facilitada, donde cada miembro describa la cultura que cree que la estrategia necesita y las conductas que está dispuesto a modelar él mismo. Segundo, convertir los valores en compromisos observables del propio comité: «abriremos cada reunión con los riesgos, no con los logros». Tercero, instalar una rendición de cuentas entre pares, con revisiones periódicas en que el comité se evalúa a sí mismo contra esos compromisos. Lo tercero es lo que casi nadie hace y lo único que sostiene lo demás.


IDEA CLAVE

Si el comité no logra ponerse de acuerdo en qué conductas va a modelar y cuáles no va a tolerar, no lances nada. Primero se alinea la cima. Después se despliega.




Puntos clave del capítulo


	Los líderes moldean la cultura con lo que miden, lo que toleran, lo que premian y lo que deciden en las crisis, no con lo que dicen.

	La sombra del líder se multiplica hacia abajo; se gestiona pidiendo retroalimentación y observando las copias.

	Las redes de agentes de cambio sirven si se basan en influencia real, voluntariedad, diversidad y doble vía.

	Alinear al comité es requisito, no etapa.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué conducta inaceptable toleraste este año, y qué aprendió tu equipo de eso?

	¿Qué hace tu equipo que sea una versión aumentada de algo que haces tú?

	¿Podría cada miembro de tu comité nombrar las mismas tres conductas que quieren promover?






Manos a la obra

Auditoría de tu sombra. Pídele a cinco colaboradores, de forma anónima, que completen tres frases: «Cuando mi jefe hace X, entiendo que lo importante es Y», «Lo que más miedo me da hacer delante de mi jefe es…» y «Lo que nunca hacemos aquí es…». Léelas sin defenderte. Escoge una conducta tuya para cambiar en los próximos treinta días.







Capítulo 5. Sistemas, Rituales y Simbolismo


Una cultura que depende de que haya un líder inspirado dura lo que dura ese líder. Para que sobreviva al siguiente cambio de gerente tiene que estar metida en la infraestructura de todos los días: las reuniones, los reconocimientos, la fórmula del bono, los espacios, el presupuesto, la forma en que se contrata y se despide. De eso trata este capítulo. De cómo hacer que la cultura se sostenga por diseño y no por heroísmo.




5.1 Los rituales corporativos: reuniones, reconocimientos y tradiciones que fijan conductas

Un ritual es algo que se repite, con una forma reconocible y un significado que todos entienden. Las empresas están llenas de rituales aunque no les digan así: la reunión de ventas del lunes, la revisión de resultados a fin de mes, la despedida del que se jubila, la celebración cuando se cierra un contrato grande, el comité de crisis. Cada uno enseña, sin palabras, qué importa y cómo hay que portarse.

Los rituales que funcionan tienen cuatro rasgos. Se repiten con frecuencia, porque la repetición es lo que convierte una idea en hábito. Son visibles: todos saben que existen y los jefes participan. Significan algo, no solo informan. Y tienen consecuencias: terminan en una decisión o en un reconocimiento real, no en un «gracias a todos».

Piensa en la reunión semanal. Si siempre empieza por las ventas, el mensaje es que lo único que cuenta son las ventas. Si empieza con alguien contando un error de la semana y lo que aprendió, el mensaje es otro. Cambiar el orden del día cuesta cero pesos y es, en mi experiencia, una de las intervenciones culturales más rentables que existen.

Otros rituales que valen la pena: la revisión de un proyecto sin buscar culpables («qué aprendimos» y no «quién falló»), el reconocimiento entre compañeros, en público y por algo concreto, la bienvenida a los nuevos con historias y no con diapositivas, y el cierre de ciclo donde se despide con respeto lo que se deja atrás, que casi ninguna empresa hace y todas necesitan.


IDEA CLAVE

Para rediseñar un ritual imagina a alguien de fuera que solo pudiera ver esa reunión. ¿Qué concluiría sobre tus valores? Si no te gusta la respuesta, cambia la forma de la reunión, no el discurso.





5.2 El diseño de incentivos y consecuencias: alineando bonos y ascensos a los valores

De todos los mensajes que emite una empresa, el más creíble es el bono, porque es el único que toca el bolsillo. Si los valores dicen una cosa y la compensación otra, gana la compensación. Siempre. No he visto una excepción.

Hay tres tipos de recompensa que conviene diseñar juntas: la plata (bonos, comisiones, aumentos), la carrera (ascensos, proyectos visibles, acceso a la mesa donde se decide) y el símbolo (reconocimiento público, estatus, la atención del jefe). Y están sus contrarias, las consecuencias, que van desde una conversación incómoda hasta la salida.

Algunas reglas que me han servido. Premiar el cómo además del qué: el que cumple la meta rompiendo normas no puede valer lo mismo que el que la cumple limpio. Aplicar las consecuencias a todos por igual, porque la norma que se cumple según quién la rompa se lee como favoritismo y destruye la confianza más rápido que cualquier otra cosa. No montar incentivos que contradigan el valor: pagar por volumen y pedir calidad de servicio es una contradicción escrita en la fórmula. Y no olvidar que la motivación que viene de adentro (autonomía, maestría, propósito) suele pesar más que el bono, y que un bono mal diseñado puede matarla.


CASO ILUSTRATIVO

Un banco regional quería una «cultura de asesoría». Mantuvo la comisión por número de productos colocados. Los ejecutivos vendían tarjetas y seguros que los clientes no necesitaban. Cuando cambiaron la fórmula para pagar por la permanencia del cliente a doce meses y su satisfacción, la conducta cambió sola. Sin una sola capacitación.





5.3 Simbolismo organizativo: el mensaje detrás de los espacios, la comunicación y el presupuesto

Los símbolos hablan, y hablan más alto que los comunicados.

Habla el espacio. ¿Dónde está el equipo de atención al cliente, en el sótano o al lado de la gerencia? ¿Hay parqueaderos con nombre para los directivos? ¿Las salas se llaman como los clientes o como los fundadores?

Habla el lenguaje. Llamar «recursos» a las personas, «incidentes» o «aprendizajes» a los errores, «usuarios» o «clientes» a los que pagan. Cada palabra ordena la forma de pensar de quien la usa.

Y habla, sobre todo, el presupuesto, que es el símbolo definitivo. Si el discurso dice que la formación es prioridad y en el primer recorte desaparece la partida de formación, la empresa acaba de decir, con toda claridad, cuál es su valor real. La pregunta que resume el asunto es simple: ¿qué recortamos primero y qué no tocamos nunca? Algo parecido pasa con el estatus: a quién se le da visibilidad, de quién se cuentan historias en los eventos, a quién se invita a la mesa.


IDEA CLAVE

Haz una auditoría de símbolos. Recorre tus oficinas, tu intranet, tu calendario de eventos y tu presupuesto como lo haría un antropólogo que no conoce la empresa, y anota qué mensajes recibes sin que nadie te los diga.





5.4 Rediseño de los procesos de gestión humana con filtro cultural

Los procesos de gestión humana son, a la vez, el sistema inmunológico y el sistema reproductivo de la cultura: deciden quién entra, cómo aprende, cómo se evalúa y quién sale. Si no están alineados con la cultura que quieres, la empresa seguirá reproduciendo la que tiene, por muchos programas que lances encima.

En selección, evalúa conductas y no solo títulos. Entrevistas con situaciones reales («cuéntame una vez que descubriste un error tuyo después de entregar») y, antes de entrevistar, acordado qué respuestas son coherentes con tus principios. Y busca gente que aporte a la cultura, no solo gente que encaje; el «encaje cultural» mal entendido es la forma más elegante de contratar siempre al mismo tipo de persona.

En la incorporación, los primeros noventa días son los de mayor permeabilidad. Diseña una experiencia que muestre cómo se trabaja en lugar de contarlo: un compañero que sea buen ejemplo, tareas iniciales con retroalimentación rápida, contacto temprano con clientes y con la estrategia.

En desempeño, mete conductas observables en la evaluación, calibra para que los comités no asciendan en automático al que tiene el mejor número sin mirar cómo lo consiguió, y entrena a los jefes para conversar, que es algo que casi nadie sabe hacer de forma natural.

Y en la salida, coherencia. La forma en que se despide a alguien es uno de los mensajes que más lee la gente que se queda.


Puntos clave del capítulo


	Los rituales que se repiten, se ven, significan algo y tienen consecuencias fijan conductas; cambiar el orden del día de una reunión puede mover más que un programa entero.

	Los incentivos deben pagar el cómo además del qué, aplicarse parejo y no contradecir los valores.

	Espacio, lenguaje y presupuesto dicen las prioridades; el presupuesto las dice más alto.

	Selección, incorporación, desempeño y salida son el sistema inmunológico de la cultura.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué ritual de tu empresa enseña lo contrario de lo que declaras?

	En una crisis, ¿qué recortarías primero, y qué dice eso de tus valores?

	¿Qué conductas pesan hoy, de verdad, en tus decisiones de contratación y ascenso?






Manos a la obra

Rediseña una reunión. Toma tu reunión semanal más importante y reescribe el orden del día para que arranque con un valor que quieras fortalecer: los riesgos, por ejemplo, o los aprendizajes. Pruébalo cuatro semanas. Anota cuántas personas distintas hablan, cuántos riesgos salen a la luz y qué dice el equipo.







Capítulo 6. La Mecánica de la Permeación


Comunicar una cultura y lograr que se viva son dos cosas distintas, separadas por un tramo largo que casi nadie recorre con método. Le llamo permeación: el proceso por el que un valor atraviesa las capas de la empresa hasta convertirse en un reflejo que la gente tiene sin pensar. En este capítulo veremos cómo ayudan a eso las historias, la comunicación interna, los hábitos y el tiempo, que es la variable que todos los comités quieren acortar y ninguno puede.




6.1 Narrativa y storytelling corporativo: cómo las historias transmiten valores

Nadie recuerda una lista de valores. Todo el mundo recuerda una historia. Un relato bueno junta en pocas líneas el contexto, el dilema, la decisión y lo que pasó después, y así quien lo oye no solo entiende el valor sino que ve cómo se aplica cuando duele.

Las historias que más sirven son de cuatro tipos. Las del origen de la empresa y las decisiones que la marcaron. Las de gente común que se portó bien bajo presión. Las de errores contados con honestidad, que son las más escasas y las más potentes porque le dan permiso a los demás de equivocarse en voz alta. Y las de decisiones difíciles, cuando la empresa escogió el valor por encima de la plata.

La estructura es sencilla: una situación que cualquiera reconozca, una tensión donde el valor choca con otro interés, una decisión concreta y una consecuencia honesta. Honesta quiere decir que no siempre termina bien. Una historia en la que hacer lo correcto no cuesta nada no convence a nadie, y la gente la detecta a la primera.

Para que circulen hay que recogerlas (alguien tiene que estar buscándolas), que los jefes las cuenten en reuniones y eventos, que entren en la bienvenida de los nuevos y que sean verificables. Si el equipo sabe que están infladas, se acabó. Un hábito fácil: empezar cada comité de dirección con una historia corta de primera línea que ilustre un valor.



6.2 Comunicación interna en cascada frente a comunicación horizontal

El modelo clásico es la cascada. La dirección define el mensaje, los gerentes lo pasan a sus equipos, y así hasta abajo. Sirve para difundir decisiones. Sus problemas son conocidos: el mensaje se deforma en cada escalón, llega tarde y pasa por mandos medios que, a veces, suavizan lo incómodo o directamente no lo transmiten.

La comunicación horizontal, entre pares y entre áreas, funciona distinto. Es más rápida, más creíble y trae más contexto. La gente le cree más a un compañero que a un boletín. Y sirve para lo que la cascada no sirve: compartir lo que funciona, resolver problemas, generar confianza entre áreas que no se conocen.

Un sistema maduro combina las dos, con canales claros para cada cosa:









	Canal
	Función
	Ejemplo





	Cascada formal
	Decisiones, estrategia, contexto
	Reunión trimestral con la dirección



	Conversación vertical
	Escuchar desde abajo
	Sesiones de preguntas sin filtro, buzones abiertos



	Horizontal
	Aprender entre pares
	Comunidades de práctica, foros internos



	Informal
	Construir vínculos
	Espacios sociales, mentorías cruzadas





Tres reglas. Explica el porqué antes del qué, porque la gente acepta lo que entiende. Cierra el círculo: si alguien pregunta o propone, responde. Y no abrumes. El exceso de mensajes produce lo mismo que la ausencia: nadie lee nada.


IDEA CLAVE

La comunicación no es lo que dijiste. Es lo que el otro entendió y lo que hizo después. Mídela con preguntas de comprensión y de conducta, no contando cuántos abrieron el correo.





6.3 Del concepto al hábito: microcomportamientos repetibles

«Colaboración» es demasiado grande para cambiar una conducta. Un microcomportamiento es la unidad mínima, observable y repetible de ese valor: «en cada reunión de proyecto, antes de decidir, le pregunto su opinión al que no ha hablado». Es tan pequeño que se puede practicar hoy, y tan concreto que se nota si no lo haces.

Lo que sabemos sobre hábitos, de Charles Duhigg a BJ Fogg y sus hábitos diminutos [23][24], se resume en tres cosas: un hábito nace cuando una señal dispara una rutina que produce una recompensa; los hábitos pequeños, enganchados a rutinas que ya existen, se pegan mejor; y el entorno puede más que la fuerza de voluntad.

Llevado a la cultura, el método es este. Escoge un valor, no más de tres por ciclo. Tradúcelo en dos o tres microcomportamientos. Engánchalos a una señal que ya exista: una reunión, un correo, el cierre de un proyecto. Facilítalos con plantillas, listas de chequeo, recordatorios en las herramientas que la gente ya usa. Y cuando aparezcan, reconócelos, mejor en público.

Un ejemplo para «transparencia»: cada vez que se cierra un proyecto, el responsable publica en el canal común tres líneas con lo que salió bien, lo que no y lo que haría distinto. Si el jefe lo hace primero, en dos meses lo hacen todos. Si no lo hace, no lo hace nadie.



6.4 El factor tiempo: cuánto tarda realmente en cambiar una cultura y cómo acelerar el proceso

Es la pregunta que todos los comités hacen y la respuesta que ninguno quiere oír. Depende del tamaño, de la historia y de qué tan hondo quieras llegar, pero casi siempre es más de lo que se espera. Una transformación cultural de verdad, en una empresa grande, se mide en años; entre tres y siete es lo habitual. Los artefactos cambian en meses. Los supuestos del fondo necesitan muchos ciclos de experiencia compartida para moverse.

Dicho eso, el tiempo no es uniforme y conviene pensarlo en tres tramos. Los primeros seis meses son de señales y victorias tempranas: diagnóstico, alineación del comité, los primeros rituales, un par de correcciones visibles en los incentivos. De los seis a los veinticuatro meses viene la consolidación: la cultura entra en los procesos de talento, se forma a los jefes, se amplía la red de agentes, aparecen resultados medibles. A partir del segundo año, si todo va bien, llega la normalización: las conductas se vuelven rutina y los nuevos las aprenden solos.

Para acelerar sin forzar, el modelo de Kotter sigue siendo útil: crear urgencia, armar una coalición, comunicar la visión, quitar obstáculos, producir victorias a corto plazo y anclar los cambios en la cultura [9]. Añado dos aceleradores de mi cosecha: trabajar pocas conductas (un programa con quince valores no cambia ninguno) y aprovechar los momentos en que la organización está abierta al cambio, que suelen ser una crisis, una fusión o un cambio de liderazgo. Esas ventanas no duran. Hay que entrar cuando se abren.


IDEA CLAVE

La cultura cambia a la velocidad de la repetición, no a la del anuncio. Planea en años, celebra en meses, mide en semanas.




Puntos clave del capítulo


	Las historias con tensión y consecuencia honesta transmiten valores mejor que cualquier lista.

	La comunicación madura combina cascada, escucha desde abajo, intercambio entre pares y espacios informales.

	Los valores se vuelven hábito a través de microcomportamientos enganchados a señales que ya existen.

	Las transformaciones de fondo tardan años; hay que combinar victorias tempranas con consolidación larga.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué historia cuenta tu empresa cuando quiere explicar «cómo somos»?

	¿Qué valor podrías convertir esta semana en un microcomportamiento que se pueda ver?

	¿Qué ventana de cambio se te está abriendo este año?






Manos a la obra

Canvas de microcomportamientos. Escoge un valor y llena una tabla de cuatro columnas: conducta observable, señal que la dispara, facilitador (plantilla, herramienta) y forma de reconocimiento. Muéstrasela al equipo y pídeles que te digan, antes de empezar, qué va a estorbar.







Parte III. Microculturas y subculturas especializadas


Una organización es un archipiélago, no una isla. Esta parte enseña a gestionar la diversidad cultural interna y a construir, con rigor, las culturas críticas de riesgo, calidad, datos, indicadores e innovación.






Capítulo 7. La Dinámica de las Microculturas


Pasado cierto tamaño, ninguna empresa tiene una cultura. Tiene varias. Ventas no piensa como Tecnología, Finanzas no habla como Operaciones, y la oficina de Medellín no se parece a la de Bogotá ni a la planta de Barranquilla, aunque todas tengan el mismo logo en la puerta. Este capítulo explica de dónde salen esas microculturas, cómo saber cuáles ayudan y cuáles rompen, cómo repartir lo común y lo propio, y qué hacer cuando dos culturas se encuentran de golpe en una fusión.




7.1 ¿Por qué surgen las microculturas? Silos funcionales, geografías y adquisiciones

La explicación es casi biológica: los grupos que resuelven problemas distintos desarrollan supuestos distintos. No es una falla. Es lo normal.

La fuente más común son las funciones. Cada una trae su formación, su jerga, sus indicadores, su bono. Finanzas vive de la precisión y la prudencia; Ventas, de la oportunidad y la relación; Tecnología, de la arquitectura y la eficiencia. Con el tiempo, cada grupo construye su propio sentido común, y lo que para uno es evidente para el otro es absurdo. En el diseño de sistemas se habla de la ley de Conway: las organizaciones producen estructuras que copian sus canales de comunicación [27]. Con las culturas pasa algo muy parecido.

La segunda fuente es la geografía. La distancia, física y cultural, cambia el estilo de mando, el ritmo, la forma de comunicarse y la relación con la norma. La misma política se lee de tres maneras en tres países.

La tercera son las compras y fusiones. Quien compra una empresa compra también su cultura, a veces con cuarenta años de historia, y los equipos adquiridos siguen siendo «los de la otra empresa» mucho después de que los abogados cerraron el trato.

Hay más: la antigüedad (los fundadores y los que llegaron el año pasado), el tipo de trabajo (planta, oficina, campo, remoto) y el jefe local, que fabrica su propia microcultura incluso dentro de la misma función.


IDEA CLAVE

Las microculturas no son el problema. El problema es no saber que existen, no gestionarlas a conciencia o dejar que se conviertan en feudos.





7.2 Microculturas saludables frente a subculturas fragmentadas y destructivas

No toda diferencia amenaza. Una microcultura sana adapta la cultura central a su contexto sin romperla: que el equipo de seguridad informática sea más formal y estricto que el de mercadeo no es un problema, es coherencia con su trabajo. Una subcultura destructiva, en cambio, rompe los principios comunes o compite con ellos.

Cinco señales ayudan a distinguirlas:









	Señal
	Microcultura saludable
	Subcultura fragmentada





	Relación con el núcleo
	Interpreta los valores centrales
	Los ignora o desafía



	Fronteras
	Permeables, intercambia talento
	Cerradas, «nosotros contra ellos»



	Información
	Se comparte entre áreas
	Se acapara como fuente de poder



	Lenguaje
	Técnico pero traducible
	Código cerrado y excluyente



	Conflicto
	Se resuelve por objetivos comunes
	Se escala o se evita





Las subculturas tóxicas suelen nacer de un jefe carismático que se cree por encima de las reglas, de un área que se siente especial porque factura mucho o porque es «crítica», o de una historia de agravios entre departamentos que nadie cerró. Si se dejan crecer, terminan en ocultamiento de información, bloqueo sistemático de lo que proponen otros y, en los casos feos, en prácticas que rozan o cruzan la ley.

Una alerta temprana: cuando la gente de un equipo se identifica más con su área que con la empresa, y habla de los otros departamentos con ironía, desconfianza o desprecio. Escucha cómo se refieren a «los de contabilidad» o «los de sistemas» en el almuerzo. Ahí está el diagnóstico.


CASO ILUSTRATIVO

En una empresa industrial, comercial y producción llevaban años culpándose de los retrasos. Comercial prometía fechas sin preguntar; producción rechazaba los pedidos «urgentes» sin mirarlos. Se organizó un intercambio: cada equipo pasó un día en el puesto del otro. No arregló todo, pero rompió buena parte del prejuicio y de ahí salió un calendario de compromisos que las dos áreas firmaron.





7.3 El equilibrio entre la identidad central de la empresa y la autonomía del equipo

El reto es tener una identidad común lo bastante fuerte como para que la empresa sea una, y lo bastante flexible como para que cada equipo pueda ser él mismo. Si te pasas de uniformidad, asfixias; si te pasas de autonomía, se te desarma.

A mí me ayuda pensar en tres zonas. El núcleo innegociable, que llamo el ADN común: pocos principios, válidos en todas partes, cuya violación tiene consecuencias. Integridad, seguridad, respeto, cumplimiento, cuidado del cliente. La zona de adaptación: principios que cada contexto puede expresar a su manera, como el estilo de comunicación, el ritmo de decisión, la formalidad. Y la zona de libertad: lo que cada equipo define como quiera, sus rituales, sus celebraciones, cómo son sus reuniones.

Lo que la dirección no puede dejar sin hacer es marcar las fronteras entre zonas. Cuando no lo hace, los equipos defienden su autonomía como si todo fuera negociable, o piden permiso hasta para cambiar la hora del café.

Dos prácticas más. Integrar por propósito: proyectos compartidos entre áreas con metas y métricas comunes, porque la gente se une trabajando junta por un resultado, no en el paseo de integración. Y cuidar a los traductores culturales, esas personas que se mueven con naturalidad entre áreas y saben explicar a los de sistemas lo que quieren los de ventas y viceversa. Identifícalos, protégelos y dales ese papel de forma explícita. Son escasos y se queman.



7.4 Cómo integrar la cultura en procesos de fusiones y adquisiciones

Muchas fusiones salen mal y, cuando salen mal, se le echa la culpa a la cultura, aunque casi nunca sea la única causa. Lo que sí es cierto es que la integración cultural es la parte más desatendida del proceso. Hay equipos enteros para valorar lo financiero, lo legal y lo fiscal, y a veces nadie dedicado a entender cómo trabaja la gente que se va a juntar.

Un proceso ordenado tiene cuatro momentos. Antes del cierre, un diagnóstico cultural comparado: estilo de decisión, relación con el riesgo, jerarquía, ritmo, comunicación, incentivos, y una lista de los choques previsibles. Después, escoger la estrategia: absorber (una cultura manda), preservar (la comprada conserva su identidad), fundir (una tercera cultura con lo mejor de las dos) o transformar (las dos cambian). Ninguna es mejor; depende de cuánto vale la cultura que compraste. Luego, los primeros cien días, que marcan la relación por años: comunicación honesta y frecuente, decisiones rápidas sobre estructura y cargos (la incertidumbre larga espanta al talento bueno) y gestos de respeto hacia los que llegan. Y por último, seguimiento: retención de la gente clave, compromiso, colaboración entre equipos, resultados, y corregir rápido.

El error clásico es decir «ahora somos una sola familia» mientras se mantienen dos escalas salariales, dos jerarquías de prestigio y dos formas de hablar. Los símbolos de desigualdad se leen antes y mejor que los de unidad.


Puntos clave del capítulo


	Las microculturas nacen de las funciones, la geografía, las compras y el jefe local; son normales y hay que gestionarlas.

	Las sanas adaptan el núcleo; las tóxicas lo rompen o compiten con él.

	Conviene definir un núcleo innegociable, una zona de adaptación y una zona de libertad, y marcar sus fronteras.

	En una fusión, el diagnóstico previo y los primeros cien días deciden casi todo.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué microcultura de tu empresa admiras, y qué podría aprender de ella el resto?

	¿Qué áreas hablan mal de otras, y desde cuándo?

	¿Cuáles son los tres principios que no se negocian en ninguna sede ni en ningún equipo?






Manos a la obra

Intercambio de puestos. Organiza un día en que gente de dos áreas con fricción pase medio día en el entorno de la otra. Después, en una sesión facilitada, que cada uno cuente tres sorpresas, tres malentendidos y un compromiso conjunto.







Capítulo 8. Cultura de Riesgos y Gobernanza


Todas las empresas gestionan riesgos. Muy pocas tienen cultura de riesgos. Las primeras tienen políticas, matrices y comités; las segundas tienen gente que, sin que nadie la vigile, ve el riesgo, lo dice y lo maneja como parte de su trabajo. Pasé buena parte de mi carrera en seguridad informática y continuidad del negocio, y aprendí que la diferencia entre unas y otras no está en el software ni en el procedimiento. Está en si la persona que ve el problema se atreve a abrir la boca. De eso va este capítulo.




8.1 De la tolerancia pasiva a la gestión proactiva del riesgo

La cultura de riesgos se nota en cómo una empresa identifica, discute, asume y gestiona lo que puede salir mal. Los supervisores financieros internacionales llevan años insistiendo en que la conducta y los incentivos pesan tanto como los controles, y tienen razón: sin conducta coherente, la mejor política se convierte en un formulario.

Me gusta pensarlo como una escala de madurez. Sigue la idea de Westrum, que clasificaba las culturas en patológicas, burocráticas y generativas [28], una tipología que Forsgren, Humble y Kim adoptaron después como indicador cultural en su investigación sobre entrega de software [44]:









	Etapa
	Mentalidad
	Conducta típica





	Reactiva
	«El riesgo es problema de otro»
	Se actúa después del incidente



	Cumplimiento
	«Cumplimos la norma»
	Se atiende la lista de verificación



	Gestionada
	«Tenemos controles»
	Existen procesos y funciones especializadas



	Integrada
	«Todos somos dueños del riesgo»
	El riesgo entra en cada decisión



	Anticipatoria
	«Aprendemos de señales débiles»
	Se actúa antes del evento






[image: Figura 5. Escala de madurez de la cultura de riesgos. Fuente: Elaboración propia, inspirada en la tipología de Westrum (2004) [28].]
Figura 5. Escala de madurez de la cultura de riesgos. Fuente: Elaboración propia, inspirada en la tipología de Westrum (2004) [28].

El modelo de las tres líneas (la primera gestiona el riesgo en su operación, la segunda supervisa y asesora, la tercera audita de forma independiente) da una buena estructura, con una condición: que la primera línea asuma de verdad que el riesgo es suyo. En el momento en que «el riesgo» se le delega al área de riesgos, la cultura ya se perdió.

Un truco que uso para empezar la conversación: en vez de preguntar «¿qué riesgos tenemos?», que produce listas aburridas, pregunto «si dentro de un año estuviéramos en una crisis que pudimos evitar, ¿cuál sería?». La segunda pregunta pone a la gente a imaginar y quita la autocomplacencia.


IDEA CLAVE

«No pasa nada hasta que pasa» no es valentía ni prudencia. Es ausencia de gestión. La cultura de riesgos empieza cuando la empresa decide cuánto riesgo quiere correr, a cambio de qué, y lo dice.





8.2 Seguridad psicológica: crear entornos donde levantar la mano sea seguro

Amy Edmondson, de Harvard, definió la seguridad psicológica como la creencia compartida de que en el equipo se puede correr un riesgo interpersonal (preguntar, admitir un error, proponer, contradecir) sin terminar humillado o castigado [6]. Sus primeros estudios, en hospitales, dieron un resultado que parecía absurdo: los equipos con mejor clima reportaban más errores, no menos. No porque se equivocaran más sino porque se atrevían a contarlo [5]. Años después, una investigación interna de Google conocida como Proyecto Aristóteles encontró que la seguridad psicológica era el factor que más distinguía a sus mejores equipos [8].

Sin eso no hay cultura de riesgos, por una razón simple: el riesgo más peligroso es el que alguien vio y no se atrevió a decir. Los empleados saben dónde están los problemas. Lo que no saben es si es seguro contarlo.

Algunas cosas funcionan. Presentar el trabajo como lo que es, un proceso con incertidumbre, y pedir que te avisen si algo falla. Admitir que puedes estar equivocado, en voz alta y delante de la gente. Preguntar con curiosidad real, no con esa curiosidad de interrogatorio que todos reconocen. Agradecer las malas noticias, porque la primera reacción decide si habrá una segunda noticia. Y separar la idea de la persona.

Edmondson insiste en algo que a menudo se olvida: seguridad psicológica no es ausencia de exigencia [7]. Los equipos buenos tienen las dos cosas altas. Mucha seguridad con poca exigencia da un club social; mucha exigencia con poca seguridad da miedo.



8.3 Gestión del error: diferencia entre fallo transparente y negligencia

La empresa que castiga todos los errores consigue que se escondan. La que no castiga ninguno pierde disciplina. La salida es distinguir, y en seguridad industrial a eso le llaman «cultura justa», una idea que trabajaron James Reason y Sidney Dekker, entre otros [20][21].

Una clasificación práctica separa tres casos. El error inadvertido: un lapsus, una distracción, una confusión. Ahí toca consolar, aprender y rediseñar el proceso para que sea difícil repetirlo. La conducta de riesgo: alguien se desvió de la norma a sabiendas, convencido de que el riesgo era menor o de que valía la pena. Ahí toca acompañar, aclarar los límites y entender por qué el atajo parecía razonable, que casi siempre es porque el proceso oficial es absurdo. Y la conducta imprudente o dolosa: alguien ignoró a conciencia un riesgo grave sin justificación, o lo hizo a propósito. Ahí sí procede la sanción, proporcional.

La distinción importa porque la mayoría de las veces el error no es de la persona sino del sistema que le permitió fallar. «¿Quién se equivocó?» cierra el análisis. «¿Qué condiciones hicieron posible que se equivocara?» lo abre.

Dos prácticas que recomiendo sin dudar: la revisión del incidente sin buscar culpables, con un protocolo fijo (cronología, factores que contribuyeron, aprendizajes, acciones), y la publicación interna de lo aprendido, para que un error que ya costó algo le sirva a toda la empresa y no solo al área donde pasó.


IDEA CLAVE

Si el que cuenta su error recibe un castigo mayor que el que lo esconde y no lo pillan, la empresa está enseñando, con mucha eficacia, a esconder.





8.4 Integración del riesgo en la toma de decisiones cotidianas

La cultura de riesgos madura no es la que tiene más comités. Es la que mete el riesgo en cada decisión, desde fijar un precio hasta publicar una funcionalidad, sin que haga falta un comité.

Tres cosas lo hacen posible. Un lenguaje común: definir en palabras simples qué es un riesgo, cómo se evalúa y cómo se escala, porque si cada área usa categorías distintas no hay diálogo. Un apetito de riesgo traducido a conductas: suele estar escrito en términos financieros y hay que bajarlo a reglas que alguien pueda usar un martes, tipo «aceptamos riesgos de mercado hasta tanto, pero ninguno que toque la integridad de los datos de clientes». Y preguntas metidas en los rituales: qué puede salir mal, cómo nos daríamos cuenta, qué haríamos si pasa, quién más debería saberlo. El premortem, donde el equipo imagina que el proyecto ya fracasó y explica por qué, es la técnica más sencilla y más eficaz que conozco para esto.

Y una cosa sobre las áreas de riesgo y cumplimiento. Si se las percibe como policía, la gente las esquiva. Si se las percibe como asesoras que ayudan a decidir mejor, la gente las busca. La diferencia la hacen ellas, con su forma de trabajar, mucho más que el organigrama.


Puntos clave del capítulo


	La cultura de riesgos se mide por lo que la gente hace cada día, no por las políticas que existen.

	La seguridad psicológica es la base: el riesgo solo se señala donde es seguro hablar.

	La cultura justa distingue el error inadvertido, la conducta de riesgo y la imprudencia, y responde distinto a cada uno.

	El riesgo entra en las decisiones diarias con lenguaje común, apetito traducido a conductas y preguntas en los rituales.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué le pasa en tu empresa al que trae una mala noticia?

	¿Cuándo fue la última vez que un directivo reconoció un error delante de todos?

	¿Tus áreas de riesgo son socias o policía?






Manos a la obra

Premortem de 45 minutos. Escoge un proyecto importante y reúne al equipo: «Estamos en el futuro y el proyecto fracasó. ¿Por qué?». Cinco minutos de escritura en silencio, luego agrupan y priorizan. Para las tres causas principales, definan acciones preventivas y un responsable.







Capítulo 9. Cultura de Calidad y Excelencia Operativa


La calidad no se inspecciona; se construye. Las empresas que entregan bien de forma consistente no dependen de un área que revisa al final, sino de gente que siente la calidad como parte de su oficio. Este capítulo trata de cómo convertir la calidad en hábito, la mejora continua en rutina, el orgullo por el trabajo en motor, y de cómo pelear contra el enemigo más silencioso que conozco, que es el «con eso basta».




9.1 Calidad como hábito, no como departamento de inspección

Durante mucho tiempo la calidad se gestionó inspeccionando: un área aparte revisaba el producto terminado y rechazaba lo defectuoso. En algunos contextos sigue siendo necesario. Pero tiene un defecto de fondo: le pasa la responsabilidad del que hace al que revisa. El que produce asume que otro va a atrapar el error. El que revisa asume que alguno se le va a escapar. Y así es.

El movimiento de calidad total, con Deming y Juran y la industria japonesa de la posguerra, cambió el foco: de la inspección a la prevención, y de la culpa individual al sistema. Deming sostenía que casi todos los problemas de calidad vienen del sistema de trabajo y no de los trabajadores, y que por eso son responsabilidad de la dirección [14]. Es una idea incómoda para muchos gerentes, y sigue siendo cierta.

Una cultura de calidad se reconoce en cosas concretas. Cada persona se siente dueña de lo que entrega. Los defectos se atrapan lo más cerca posible de donde nacen. Al cliente interno se le trata como al externo. Y parar el trabajo para corregir algo se ve como responsabilidad, no como retraso.

El ejemplo de siempre, y sigue siendo el mejor, es Toyota, donde cualquier operario puede detener la línea cuando ve un defecto, mediante el cordón o botón llamado andon [15]. Parar una línea cuesta mucho dinero. Que la empresa lo permita, lo celebre y lo estudie dice más sobre sus prioridades que cualquier política de calidad.


IDEA CLAVE

La pregunta que mide una cultura de calidad es una sola: ¿puede cualquier empleado, sin pedir permiso, detener un proceso cuando ve un problema serio? Si la respuesta es no, la calidad sigue siendo un departamento.





9.2 La filosofía Kaizen y la mejora continua en el trabajo diario

Kaizen quiere decir, más o menos, «cambiar para mejorar». Masaaki Imai lo trajo a Occidente como una filosofía de mejora continua, en pasos pequeños y con todos participando [13]. La apuesta es que muchas mejoras chicas, sostenidas y hechas por la gente que hace el trabajo, valen más que las grandes reformas esporádicas que diseñan unos pocos.

Se apoya en el ciclo PDCA (planificar, hacer, verificar, actuar), que Deming hizo famoso: una hipótesis de mejora, una prueba pequeña, una evaluación, y se estandariza o se ajusta. Pero lo que importa culturalmente no es el ciclo sino la actitud que lleva adentro: el trabajo siempre puede hacerse mejor, el que lo hace es quien mejor lo conoce, y una mejora se valora por lo que produce y no por su tamaño.

Para que sea rutina hacen falta algunas cosas. Un sistema liviano para recoger ideas: un tablero, una reunión de pie de diez minutos al empezar el turno, un canal digital simple. Autoridad para actuar, con un tope de costo y riesgo por debajo del cual el equipo implementa sin preguntar; si cada mejora necesita tres firmas, el sistema se muere en un mes. Reconocimiento a lo que se aprendió, incluso cuando el experimento no funcionó. Tiempo, porque si la operación se come el cien por ciento de la capacidad no queda nada para mejorar. Y jefes que vayan a donde ocurre el trabajo, al gemba, a entender y no a auditar.


CASO ILUSTRATIVO

Un centro de atención telefónica puso una reunión de diez minutos cada mañana en la que cada agente contaba una molestia del día anterior. En un año salieron de ahí más de trescientas mejoras pequeñas: guiones más claros, atajos en el sistema, formularios corregidos. Ninguna fue espectacular. El tiempo medio de atención y la rotación bajaron, y siguieron bajando.





9.3 Orgullo por la mano de obra (craftsmanship) en servicios y productos digitalizados

Hay una parte de la calidad que ningún proceso garantiza: el orgullo de hacer bien las cosas. Los artesanos lo tenían de nacimiento. Las empresas de hoy, con el trabajo partido en pedazos y detrás de una pantalla, tienen que cultivarlo a propósito.

Se alimenta de cuatro cosas: oportunidades reales de dominar un oficio, margen para decidir cómo hacer el trabajo, saber a quién le sirve lo que uno hace, y que el trabajo bien hecho se vea. Si falta una, el orgullo se marchita.

En lo digital la calidad se ve menos. Un código con deuda técnica, un informe con cifras sin verificar, una presentación revisada a medias, una respuesta al cliente copiada de una plantilla. Parecen detalles. Acumulados, producen una fragilidad que un día revienta. El orgullo se nota en prácticas concretas: revisión entre pares en ingeniería, estándares compartidos de documentación, pruebas automáticas, listas de chequeo, demostraciones donde los equipos muestran lo que hicieron.

Los jefes pueden empujarlo de tres maneras: interesándose de verdad por los detalles (la gente nota cuando el interés es fingido), protegiendo el tiempo que hace falta para hacer las cosas bien, y contando historias de excelencia, desde un informe impecable hasta un cliente que recibió más de lo que esperaba.



9.4 Eliminar la cultura del «suficientemente bueno»

El «con eso basta» es uno de los enemigos más callados de la calidad. Se disfraza de pragmatismo, de eficiencia, de realismo. Y a veces lo es: no todo merece perfección y el perfeccionismo cuesta caro. El problema es cuando deja de ser una decisión y se vuelve el estándar por defecto, el que se aplica sin pensar.

Para distinguir el pragmatismo sano de la mediocridad sirve tener un estándar explícito de «terminado», lo que en desarrollo de software se llama definition of done: qué tiene que cumplir un trabajo para darse por hecho. Sin eso, cada quien decide el suyo y la calidad depende de quién tocó el trabajo ese día.

Las causas suelen estar en el sistema: tiempos sin margen, indicadores que pagan velocidad, cero consecuencias por los defectos, ninguna retroalimentación del cliente, jefes que aceptan entregas mediocres sin decir nada. Esto último es lo más corrosivo. Si el jefe aprueba un informe con errores, ese es el estándar real, diga lo que diga el manual.

Para subir el listón: haz visible lo que cuesta la mala calidad (retrabajo, reclamos, devoluciones, horas); pon al equipo en contacto con el cliente para que vea el efecto de lo que hace; muestra ejemplos de cómo se ve un entregable de primera; da retroalimentación concreta y frecuente; y di con claridad dónde la excelencia no se negocia y dónde basta con lo suficiente. Lo último es importante. Pedir perfección en todo es la forma más rápida de no tenerla en nada.


IDEA CLAVE

Excelencia no es perfección en todo. Es saber dónde la calidad no se negocia y tener la disciplina de sostenerla ahí.




Puntos clave del capítulo


	La calidad se construye donde nace el trabajo; delegarla en un área de inspección diluye la responsabilidad.

	Kaizen y PDCA convierten la mejora en rutina participativa, siempre que haya tiempo y autoridad para actuar.

	El orgullo por el trabajo necesita maestría, autonomía, propósito y visibilidad, también detrás de una pantalla.

	Un estándar explícito de «terminado» y jefes coherentes acaban con el «con eso basta».






Preguntas para reflexionar


	¿Quién puede parar un proceso defectuoso en tu empresa, y qué le pasaría si lo hace?

	¿Cuántas mejoras pequeñas implementó tu equipo el último trimestre?

	¿Qué aprobaste este mes sabiendo que podía estar mejor?






Manos a la obra

Definition of done. Escoge tres entregables que tu equipo produzca a menudo. Para cada uno escribe cinco criterios comprobables de «terminado». Valídalos con quienes los hacen y con quienes los reciben, publícalos y úsalos como lista de chequeo durante un mes.







Capítulo 10. Cultura de Datos y Calidad del Dato


Pregúntale a cualquier gerente si en su empresa se decide con datos y te dirá que sí. Después pídele que te muestre la última decisión importante que cambió porque un dato contradijo al jefe. Ahí se acaba la conversación. Tener tableros, plataformas y científicos de datos no hace una cultura de datos, igual que tener gimnasio no hace una cultura de salud. Lo que la hace es si la gente busca evidencia antes de decidir, si confía en lo que ve en pantalla y si se siente responsable de que eso que ve sea verdad. Este capítulo recorre ese camino, que yo mismo recorrí a tropezones como administrador de bases de datos y luego como director de TI.




10.1 Pasar de las intuiciones a las decisiones basadas en evidencia

La intuición de un experto vale, sobre todo donde hay mucha experiencia acumulada y la realidad te corrige rápido. Pero también está llena de sesgos, de memoria selectiva y, sobre todo, de jerarquía: en muchas empresas gana la opinión del que tiene el cargo más alto, lo que en inglés llaman la opinión del HiPPO, highest paid person's opinion. Una cultura de datos no elimina el criterio. Lo disciplina.

Eso se ve en conductas. Las decisiones importantes se presentan con las hipótesis y los datos que las sostienen, no solo con la conclusión. Se formula la pregunta antes de buscar la respuesta: qué vamos a decidir y qué evidencia nos haría cambiar de idea. Se experimenta cuando se puede, con pilotos, pruebas A/B, grupos de control. Se aceptan los datos que contradicen al jefe, y cuando el dato le gana a la jerarquía se dice en voz alta. Y se distingue la correlación de la causa, y el promedio de la variación, que es donde más gente se equivoca.

Un matiz. Los datos no hablan solos; alguien los interpreta, dentro de un contexto y con un marco. Hay que evitar dos extremos: el que ignora la evidencia porque «yo conozco el negocio» y el que la trata como un oráculo que no se discute. Datos, experiencia y criterio ético, juntos.

El gesto que más rápido instala el hábito viene de arriba. Cuando el gerente responde a una propuesta con «¿qué datos tenemos?» y «¿cómo lo probamos rápido y barato?», le está enseñando a toda la empresa cómo se piensa aquí. Si responde con «a mí me parece», también.


TENDENCIA Y DATOS 2026

La cultura sigue siendo el tapón de los datos y de la inteligencia artificial. En la encuesta de 2022 de NewVantage Partners (hoy Wavestone), el 91,9 % de los líderes de datos puso los factores culturales como el principal obstáculo para ser una organización orientada por datos, y apenas el 19,3 % decía tener una cultura de datos establecida [37]. En 2024 esa proporción saltó a 43 %, un salto que la propia encuesta atribuye a la llegada de la IA generativa [36]. La edición de 2026 reporta que el 93 % ve en la cultura y la gestión del cambio la principal barrera para implementar IA [38].




[image: Figura 6. Obstáculos culturales y cultura de datos establecida según líderes de datos e IA de grandes empresas (la redacción de la pregunta sobre barreras varía entre ediciones). Fuente: NewVantage Partners/Wavestone (2022, 2024) [36][37]; Lab Manager sobre la encuesta 2026 [38].]
Figura 6. Obstáculos culturales y cultura de datos establecida según líderes de datos e IA de grandes empresas (la redacción de la pregunta sobre barreras varía entre ediciones). Fuente: NewVantage Partners/Wavestone (2022, 2024) [36][37]; Lab Manager sobre la encuesta 2026 [38].


IDEA CLAVE

Decidir con datos no es esperar a tener certeza. Es reducir la incertidumbre a conciencia, con lo que hay, y tener la humildad de revisar cuando aparezca algo nuevo.





10.2 Alfabetización de datos (data literacy) en perfiles no técnicos

No se construye una cultura de datos solo con especialistas. Si únicamente los analistas entienden los datos, la empresa depende de un cuello de botella y los que deciden no pueden cuestionar lo que les llega. Por eso hay que enseñar a leer, entender, cuestionar y comunicar datos a todo el mundo, con distinta profundidad según el cargo.

Cuatro competencias. Leer: interpretar una tabla, un gráfico, un indicador; entender qué es un promedio, un porcentaje, una variación. Cuestionar: preguntar de dónde salió el dato, de qué muestra, con qué definición, con qué supuestos; detectar un gráfico tramposo. Analizar: aplicar técnicas sencillas a preguntas del negocio con herramientas de autoservicio. Comunicar: contar algo con datos, con claridad y sin trampa, adaptado a quien escucha.

Lo que mejor funciona es un programa por capas: una base común para todos, rutas por rol (ventas, finanzas, operaciones, dirección), práctica con los datos propios del trabajo diario y comunidades donde la gente se ayuda entre sí. Los cursos genéricos de «datos para no técnicos» con datos de otra empresa no sirven para nada; la gente aprende con sus propios números.

Un indicador de que va bien: las preguntas mejoran. Cuando un gerente que no es técnico dice «¿cómo se definió ese indicador?» o «¿esto es una muestra o es todo?», la alfabetización está creciendo.


CASO ILUSTRATIVO

Una cadena de tiendas lanzó un portal de autoservicio de datos y casi nadie lo usó: ni confiaban en los números ni sabían leerlos. Lo complementaron con «consultorios» semanales, donde un analista se sentaba con los gerentes de tienda a resolver las preguntas que ellos traían. A los seis meses, los pedidos de reportes manuales cayeron y las consultas al portal se multiplicaron.





10.3 La cultura de la calidad del dato: responsabilidad compartida sobre la precisión de la información

Una decisión tomada con datos malos es peor que una tomada sin datos, porque viene con una confianza que no se merece. La calidad del dato es condición de todo lo demás, y falla casi siempre por la misma razón: se la trata como un problema de sistemas, de TI, cuando es responsabilidad de quien genera la información y de quien la usa. Thomas Redman lleva años diciendo que la calidad del dato es trabajo del negocio, no de tecnología [43], y en mis años de administrador de bases de datos comprobé que tiene razón: yo podía limpiar tablas toda la noche, pero a la mañana siguiente entraban los mismos registros malos por la misma puerta.

Los datos se dañan en el momento en que se capturan. El vendedor que llena un campo obligatorio con cualquier cosa para poder seguir. El operario que registra la producción de memoria al final del turno. El analista que corrige una cifra a mano en la hoja de cálculo y no le avisa a nadie. Si la cultura premia capturar rápido y no capturar bien, los datos van a ser malos por diseño.


TENDENCIA Y DATOS 2026

Gartner estima que la mala calidad de los datos le cuesta a una organización promedio 12,9 millones de dólares al año, y advierte que muchos programas de calidad fracasan por concentrarse en lo técnico y no en el impacto de negocio ni en quién responde por cada dato [39].



Las dimensiones clásicas son exactitud, completitud, consistencia, oportunidad, unicidad y validez. Gestionarlas exige roles. Las prácticas de gobierno de datos, como las que describe DAMA International [29], proponen un propietario del dato (el responsable de negocio de un dominio), un custodio o steward (que cuida la calidad y las definiciones) y los usuarios (que consumen y reportan problemas).

En la práctica se ve así: capturar bien en la fuente; reportar inconsistencias sin miedo y sin formulario; usar las mismas definiciones para los indicadores que importan (qué es un «cliente activo», cuándo cuenta una «venta»); medir y publicar la calidad de los datos críticos; y corregir en el origen, no en el reporte.


IDEA CLAVE

Los datos no se limpian al final. Se cuidan en cada punto donde nacen. Y eso es trabajo del negocio, no un servicio que TI presta.





10.4 Ética de datos, transparencia y democratización del acceso a la información

Poder recolectar y analizar datos de clientes, empleados y ciudadanos trae responsabilidades que ninguna ley cubre del todo. Una cultura de datos madura se hace, además de «¿podemos?», la pregunta «¿deberíamos?».

Algunas preguntas que conviene hacer antes de cada uso. ¿Para qué vamos a usar esto y es coherente con lo que la persona esperaba cuando lo entregó? ¿Necesitamos de verdad todos estos datos o estamos acumulando por si acaso? ¿Este análisis o este modelo puede perjudicar a algún grupo aunque nadie lo pretenda? ¿La gente puede saber cómo usamos sus datos y cómo tomamos decisiones que la afectan? ¿Y qué pasa si esto se filtra?

El complemento es la democratización: cuando la información es accesible, entendible y confiable, más gente decide mejor. Hay que equilibrarla con privacidad y seguridad, con catálogos de datos, permisos por rol, anonimización, buenas prácticas. Pero equilibrar no es encerrar. He visto empresas donde los datos están tan protegidos que nadie los usa, y eso también es un fracaso.

Las leyes, como el reglamento europeo de protección de datos o las normas latinoamericanas, fijan el piso. La cultura fija el espíritu. Se puede cumplir la ley al pie de la letra y aun así tratar los datos de una manera que, si los clientes la conocieran, no perdonarían.


Puntos clave del capítulo


	Una cultura de datos disciplina la intuición con evidencia, sin caer en tratar los datos como oráculo.

	La alfabetización de datos debe llegar a los no técnicos y se mide por la calidad de las preguntas.

	La calidad del dato es responsabilidad de quien lo genera, de quien lo custodia y de quien lo usa.

	La ética y el acceso responsable construyen la confianza de la que viven los datos.






Preguntas para reflexionar


	¿Cuándo fue la última vez que un dato cambió una decisión de la dirección?

	¿Quién responde por los cinco datos más críticos de tu empresa? ¿Con nombre y apellido?

	¿Qué uso de datos de clientes o empleados te incomodaría si saliera en el periódico?






Manos a la obra

Diccionario de cinco indicadores. Toma los cinco indicadores que más se citan en tu comité. Para cada uno escribe definición exacta, fuente, responsable y frecuencia. Si dos personas te dan definiciones distintas del mismo indicador, ya tienes un hallazgo y un plan de trabajo.







Capítulo 11. Cultura de Indicadores y Desempeño


Los indicadores son el idioma con que una empresa se dice a sí misma qué es el éxito. Por eso mismo son peligrosos: lo que se mide se vuelve lo que importa, y lo que importa termina deformándose si se maneja con ingenuidad. He visto más daño causado por un KPI mal diseñado que por la falta de KPI. Este capítulo trata de cómo medir sin que la medición se te vuelva en contra.




11.1 Medir lo que importa sin pervertir el comportamiento: la ley de Goodhart

En 1975 el economista Charles Goodhart observó, hablando de política monetaria, que cuando una medida se convierte en objetivo deja de ser una buena medida [16]. La antropóloga Marilyn Strathern la formuló así, en una frase que hoy todo el mundo cita [17], y el historiador Jerry Muller le dedicó un libro entero a cómo opera en la gestión moderna [42]. Traducido al día a día de una empresa: si pagas, asciendes o castigas por un indicador, la gente va a optimizar el indicador, que no es lo mismo que optimizar aquello que el indicador pretendía medir.

Los ejemplos sobran. Un centro de llamadas que paga por tiempo medio de atención logra que los agentes cuelguen las llamadas difíciles. Un hospital que mide la espera en urgencias reclasifica pacientes. Un equipo de ventas con metas en unidades vende lo que sea a quien sea. El caso más citado en el sector financiero es el de Wells Fargo: según el regulador estadounidense, las metas de venta y los incentivos llevaron a empleados a abrir más de dos millones de cuentas y tarjetas que los clientes quizá nunca autorizaron, lo que terminó en una multa de 100 millones de dólares de la CFPB y otras sanciones [18].

La respuesta no es dejar de medir. Es medir con malicia, en el buen sentido. Combinar indicadores que se vigilen entre sí: velocidad con calidad, volumen con satisfacción, resultado con cumplimiento. Medir también las conductas, no solo los números. Revisar cada tanto qué comportamientos está produciendo cada indicador, incluidos los que nadie quería. No castigar con métricas de aprendizaje o de exploración. Y completar los números con juicio, porque no todo lo que importa se puede medir y no todo lo que se mide importa.


IDEA CLAVE

Antes de poner un indicador, imagina a la persona más astuta de tu equipo intentando cumplirlo por el camino más fácil. ¿Qué haría? ¿Eso le sirve al cliente? Si la respuesta te incomoda, rediseña.





11.2 Transparencia de metas: implementación efectiva de OKR y KPI

Los KPI vigilan la salud de un proceso o un área de forma continua. Los OKR, que John Doerr popularizó a partir de lo que vio en Intel y Google [19], dicen adónde queremos llegar en un periodo y cómo sabremos que llegamos. Los primeros monitorean; los segundos empujan el cambio. Bien usados, los dos ayudan a alinear y a ser transparentes. Mal usados, se convierten en un ritual trimestral de formularios que nadie mira para decidir.

Lo que he visto que funciona. Que sean pocos, porque un equipo con quince prioridades no tiene ninguna. Que sean visibles para todos, incluidas las metas de la dirección, lo que reduce la política interna más de lo que uno pensaría. Que se construyan con los equipos y no se cascadeen mecánicamente desde arriba. Que sean ambiciosos y dejen espacio para aprender; en OKR, cumplir el cien por ciento de todo suele significar que las metas eran tímidas. Que no estén amarrados del todo al bono, porque si todo lo que mides paga, la gente se pone metas fáciles. Y que se revisen cada semana o cada quince días, hablando de obstáculos y no de excusas.

La señal de alarma es sencilla: cuando el equipo dedica más tiempo a reportar la meta que a trabajar en ella.




	Aspecto
	Uso saludable
	Uso burocrático





	Propósito
	Alinear y aprender
	Controlar y justificar



	Conversación
	«¿Qué te frena?»
	«¿Por qué no cumpliste?»



	Metas
	Ambiciosas y revisables
	Seguras y estáticas



	Visibilidad
	Abierta a todos
	Solo para la jerarquía







11.3 La conversación de desempeño continua frente a la evaluación anual obsoleta

La evaluación anual, con su formulario de seis páginas y su calificación del uno al cinco, lleva años cuestionada y con razón. Llega tarde para corregir, premia lo que pasó en noviembre y olvida lo de febrero, genera ansiedad en todos y refleja más el criterio del que evalúa que el trabajo del evaluado. Muchas empresas la han cambiado por conversaciones continuas, o la han dejado como complemento.

El modelo descansa en tres prácticas. Conversaciones uno a uno frecuentes, semanales o quincenales, que hablen de prioridades, obstáculos, aprendizaje y bienestar, no solo de pendientes. Retroalimentación en el momento, concreta y accionable, en todas las direcciones: hacia abajo, hacia arriba y entre pares. Y revisiones de desarrollo cada tres o seis meses, donde se junten logros, conductas, aspiraciones y un plan.

Conversar bien es una habilidad, y muchos jefes no la tienen porque nadie se la enseñó. Escuchar sin juzgar, hablar de hechos observables y no de impresiones, preguntar de forma abierta, cerrar con acuerdos claros. Un esquema sencillo para dar retroalimentación es situación, conducta, impacto y siguiente paso.

Una advertencia. Quitar la evaluación anual no sirve de nada si la cultura sigue siendo punitiva. La conversación continua solo funciona cuando hay confianza y cuando la gente cree que el objetivo es mejorar, no reunir pruebas para un juicio posterior. Si creen lo segundo, lo que tendrás son reuniones semanales de teatro.


CASO ILUSTRATIVO

Una firma de servicios profesionales reemplazó su evaluación anual por conversaciones trimestrales. Al principio los jefes las trataron como mini evaluaciones, con formulario y todo. Solo cuando los entrenaron para abrir con la pregunta «¿en qué te puedo ayudar a avanzar?» cambió el espíritu de la cosa, y con él la rotación voluntaria.





11.4 Celebrar el impacto, no solo el volumen de trabajo: output frente a outcome

Una de las confusiones más caras es la de actividad con valor. Un output es lo que se produce: informes entregados, correos enviados, funcionalidades lanzadas, capacitaciones dictadas. Un outcome es lo que eso cambió: mejores decisiones, clientes que vuelven, costos que bajan, riesgos que no se materializaron. El output es lo que hacemos. El outcome es lo que conseguimos.

Las culturas que celebran el volumen producen gente ocupada, no impacto. Se reconoce al que se queda hasta tarde, al que entrega más cosas, al que siempre está en una reunión. Mientras tanto, el que resolvió un problema con una solución simple y silenciosa pasa sin pena ni gloria, porque no se le notó el esfuerzo.

Para voltear esto: formula los objetivos como resultados («bajar 20 % las devoluciones», no «dictar tres capacitaciones»); pregunta «¿para qué?» en cada proyecto hasta llegar al efecto en un cliente, una persona o una decisión; reconoce en público al que eliminó trabajo innecesario o al que previno un problema; deja de confundir horas con compromiso y disponibilidad con productividad; y cierra los proyectos revisando qué cambió, no solo qué se entregó.

Celebrar el impacto tiene un costo: hay que aceptar que algunos resultados tardan en verse, y que la prevención produce «no eventos» que nadie nota. Una cultura madura aprende a valorar el desastre que no ocurrió, aunque sea mucho menos fotogénico que el que se apagó a tiempo.


Puntos clave del capítulo


	La ley de Goodhart avisa que un indicador convertido en meta pierde su valor; se combate con indicadores que se vigilen entre sí y revisando sus efectos.

	Los OKR y los KPI sirven cuando son pocos, visibles, construidos con los equipos y orientados a aprender.

	Las conversaciones continuas de calidad superan a la evaluación anual, si hay confianza.

	Celebrar outcomes y no outputs orienta la cultura hacia el impacto.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué indicador de tu equipo está produciendo una conducta que no quieres?

	¿Cuánto de tu semana se va en reportar y cuánto en producir resultados?

	¿A quién reconociste el último mes por su impacto, y no por su esfuerzo?






Manos a la obra

Auditoría Goodhart. Toma tus tres indicadores principales. Para cada uno escribe tres maneras de «cumplirlo sin lograr el propósito». Después diseña un indicador complementario que haga visible esa trampa, y llévalo al equipo.







Capítulo 12. Cultura de Innovación, Agilidad y Foco en el Cliente


Cuando los productos envejecen en meses, la única ventaja que dura es aprender más rápido que el entorno. Innovación, agilidad y foco en el cliente suelen tratarse como tres temas, pero son un solo sistema: el cliente dice hacia dónde, la experimentación permite descubrirlo y la agilidad hace posible llegar. Este capítulo trata de cómo cultivar los tres, también en empresas que llevan cincuenta años haciendo lo mismo.




12.1 Tolerancia a la experimentación y velocidad de aprendizaje

Innovar es aprender bajo incertidumbre: apuestas pequeñas, mirar qué pasa, ajustar. Eric Ries lo popularizó como el ciclo construir, medir, aprender de la metodología lean startup [26]. Lo que importa desde la cultura es si la empresa tolera el fracaso inteligente, el que viene de probar una hipótesis razonable con un costo acotado y deja algo aprendido.

Carol Dweck distinguió dos mentalidades [25]: la fija, que ve las capacidades como algo dado y el error como prueba de incompetencia, y la de crecimiento, que ve las capacidades como desarrollables y el error como información. Muchas empresas que dicen querer innovar tienen una mentalidad fija institucional: castigan el error, premian la certeza y después se preguntan por qué nadie propone nada.

Para instalar la experimentación: un presupuesto y un umbral de riesgo para probar sin pedir permiso; hipótesis explícitas antes de cada prueba (qué creemos, cómo lo probamos, qué resultado nos haría cambiar de opinión); ciclos cortos, porque cuanto más rápido aprendes menos cuesta equivocarte; compartir los resultados, también los malos, en foros abiertos; distinguir el fracaso inteligente del descuidado, como en la cultura justa del capítulo 8; y medir la velocidad de aprendizaje, es decir, cuántas hipótesis probamos este trimestre, además de cuántos proyectos salieron bien.


IDEA CLAVE

Una empresa no innova cuando tiene buenas ideas. Innova cuando tiene el hábito de probarlas rápido, barato y sin miedo a descubrir que estaba equivocada.





12.2 Romper la burocracia: agilidad en estructuras tradicionales

La agilidad no es una metodología. Es una capacidad: ver que algo cambió y responder rápido y sin perder coherencia. Muchas empresas adoptaron los marcos ágiles solo por fuera, con reuniones diarias de pie, tableros de colores y nombres en inglés, sin tocar los supuestos de control y jerarquía que había debajo. A eso le llamo agilismo de utilería, y se reconoce porque las decisiones siguen tardando lo mismo.

La burocracia no es mala en sí. Existe para dar equidad, trazabilidad y control, que son cosas buenas. Se vuelve enfermedad cuando el proceso pesa más que su propósito, cuando las aprobaciones se acumulan sin lógica de riesgo o cuando la empresa le tiene más miedo a equivocarse que a llegar tarde.

Algunas formas de ganar agilidad sin dinamitar la estructura: equipos estables y multidisciplinarios, con autonomía para entregar de punta a punta; gobernanza por nivel de riesgo, con procesos livianos para lo reversible y de bajo impacto y controles duros para lo irreversible; revisión de las aprobaciones heredadas, preguntando de cada una quién la creó, para qué y qué pasaría si desapareciera; menos capas entre quien sabe y quien decide; y pilotos en un área con respaldo claro, que se amplían si la evidencia acompaña.

El obstáculo más grande no es técnico. Es la gerencia media, que siente que pierde control y relevancia, y tiene razón en sentirlo. Si no se la involucra en el diseño y no se le ofrece un papel nuevo, de facilitadora y formadora de gente, va a resistir. Yo también lo haría.


CASO ILUSTRATIVO

Una empresa de servicios públicos tardaba tres meses en sacar cambios menores en su portal de clientes porque cada cambio necesitaba catorce firmas. Al revisarlas, doce se habían agregado después de incidentes puntuales ya resueltos hacía años. Clasificar los cambios por nivel de riesgo bajó el tiempo a tres semanas para el 70 % de los casos. Las otras dos firmas se quedaron, y con razón.





12.3 La obsesión por el cliente como brújula transversal para todos los departamentos

Es fácil creer que el cliente es cosa de ventas, de mercadeo o de servicio. En una cultura orientada de verdad al cliente, todas las áreas se ven como eslabones de la misma cadena. El contador, el ingeniero de infraestructura y el analista de riesgos no ven nunca a un cliente, pero le sirven a alguien que sí lo ve, y su trabajo vale por lo que aporta a esa cadena.

Para cultivarlo: contacto directo, de modo que todos, empezando por la alta dirección, escuchen llamadas, visiten clientes, lean quejas y vean cómo se usa lo que vendemos; la voz del cliente en las decisiones, con datos de satisfacción y de comportamiento pero también con historias concretas, que mueven más que los promedios; mapas de experiencia que muestren dónde toca cada área al cliente; el mismo respeto para el cliente interno que para el externo; margen para que quien atiende resuelva sin escalar; e indicadores de cliente en los tableros de todas las áreas, no solo en el de servicio.

Obsesionarse con el cliente no es darle la razón siempre ni aceptar todo lo que pide. Es entender a fondo lo que necesita, incluso lo que todavía no sabe que necesita, y decidir desde ahí. A veces eso significa decirle que no por el bien de la relación. A veces significa dejar de vender un producto rentable que no le sirve.


Puntos clave del capítulo


	La innovación necesita tolerar el fracaso inteligente, hipótesis explícitas y ciclos cortos.

	La agilidad real cambia supuestos de control, no solo rituales; la gobernanza se gradúa por riesgo.

	El foco en el cliente es de todas las áreas, directa o indirectamente.

	Medir cuánto aprendes importa tanto como medir cuánto logras.






Preguntas para reflexionar


	¿Cuántos experimentos hizo tu equipo este trimestre, y qué aprendió?

	¿Qué aprobación de tu empresa existe sin que nadie recuerde por qué?

	¿Cuándo habló por última vez un directivo con un cliente, sin intermediarios?






Manos a la obra

Auditoría de aprobaciones. Escoge un proceso lento y dibuja cada firma. Para cada una pregunta: ¿qué riesgo mitiga?, ¿qué pasaría si la quitamos?, ¿se puede delegar? Propón quitar o simplificar al menos dos, y mide el tiempo de ciclo antes y después.







Parte IV. Medición, sostenibilidad y el futuro de la cultura


Lo que no se mide se desvanece y lo que no se renueva se fosiliza. Esta parte cierra el ciclo con analítica cultural, modelos híbridos y globales, y los mecanismos para sostener el cambio.






Capítulo 13. Medición y Analítica de la Cultura


«La cultura no se puede medir» es una de las frases más cómodas que puede decir un directivo, porque lo exime de hacer nada. Es verdad que la cultura es compleja y no cabe en un número. También es verdad que se la puede observar con rigor, seguirle la pista y tomar decisiones con evidencia. Este capítulo junta los métodos que conozco, los cuantitativos y los otros, para convertir lo intangible en algo con lo que un comité pueda trabajar.




13.1 ¿Se puede medir la cultura? Indicadores cualitativos y cuantitativos

Se puede, con una condición: no se mide «la cultura» en abstracto. Se miden manifestaciones observables que hayas definido antes. Si lo que buscas es cultura de riesgos, mides reportes de incidentes, tiempo de escalamiento, participación en revisiones sin culpa, percepción de seguridad para hablar. Si buscas cultura de datos, mides uso de datos en las decisiones, problemas de calidad resueltos, gente formada.

Una arquitectura razonable combina cuatro familias:









	Familia
	Qué mide
	Ejemplos





	Percepción
	Lo que las personas sienten y creen
	Encuestas de cultura, eNPS, seguridad psicológica



	Conducta
	Lo que las personas hacen
	Reportes de incidentes, uso de herramientas, participación



	Resultados
	Efectos de la cultura en el negocio
	Rotación, calidad, tiempos de decisión, satisfacción de clientes



	Sistemas
	Qué refuerza la cultura
	Alineación de incentivos, criterios de promoción, presupuesto





Dos errores frecuentes. El primero es vivir de la encuesta anual. La percepción importa, pero está sesgada por el miedo, el cansancio de tanta encuesta y las ganas de quedar bien; cruzarla con conducta y resultados la vuelve creíble. El segundo es medir demasiado. Ocho a doce indicadores, ligados a los rasgos que de verdad quieres mover, con línea base y metas a uno, tres y cinco años, valen más que un tablero de cuarenta.


IDEA CLAVE

Mide primero lo que quieres cambiar y luego lo que necesitas proteger. Una medición que no termina en una decisión es un informe más en la carpeta.





13.2 Redes de Análisis Organizacional (ONA): mapeo de la comunicación informal

El análisis de redes organizacionales, ONA por sus siglas en inglés, estudia cómo circulan de verdad la información, la influencia y la colaboración, con independencia del organigrama. Rob Cross y otros investigadores encontraron que un porcentaje pequeño de personas concentra buena parte de las consultas y pedidos de ayuda, con el consiguiente riesgo de que se sobrecarguen o de que todo dependa de ellas [30].

Los datos salen de encuestas activas («¿a quién acudes cuando necesitas ayuda técnica?») o de los metadatos de colaboración: reuniones, mensajes, documentos compartidos. Esto último exige mucho cuidado: consentimiento, anonimización, agregación y una explicación clara del propósito. Si el ONA se usa para vigilar a personas concretas, destruye la confianza que pretendía medir. Lo he visto pasar.

Lo que suele aparecer: los influyentes centrales, cuyo apoyo acelera cualquier cambio y a quienes conviene sumar como agentes; los cuellos de botella, nodos saturados que frenan el flujo; los puentes, que conectan grupos que de otro modo no se hablarían; los silos, muy densos hacia adentro y con pocas conexiones hacia afuera; y los aislados, gente en la periferia con riesgo de irse.

En una transformación, el ONA permite ver algo que ninguna encuesta muestra: si los hábitos nuevos se están difundiendo o si el cambio se quedó encerrado en el comité que lo lanzó.



13.3 Encuestas de pulso, análisis de sentimiento y métricas de fricción cultural

La encuesta anual larga es una foto que llega tarde. Las encuestas de pulso, de tres a diez preguntas, mensuales o trimestrales, permiten ver la tendencia y reaccionar. Hay que cuidar cuatro cosas: preguntas sobre conductas («en mi equipo es seguro señalar un problema»), la misma escala siempre para poder comparar, anonimato real con grupos mínimos, y devolución visible. Esto último es lo que todos descuidan: si nadie ve qué se hizo con los resultados, en la tercera ronda nadie contesta.

Otras fuentes completan el cuadro. El análisis de sentimiento de los comentarios abiertos, apoyado en procesamiento de lenguaje pero siempre con alguien leyendo, porque las máquinas todavía no entienden la ironía paisa. Las entrevistas de salida y, mejor aún, las de permanencia: «¿por qué te quedas?». Y los datos del canal de ética: cuántas denuncias, de qué tipo, cuánto tardan en resolverse y si la gente cree que está protegida de represalias.

Conviene tener además métricas de fricción, que señalan dónde la cultura declarada choca con la vivida: cuánto tarda una decisión de bajo riesgo en aprobarse, cuántas reuniones previas hay antes de una reunión de decisión, cuántos proyectos se detienen por falta de coordinación, qué porcentaje de gente reconoce haber evitado reportar un problema, y cuánta distancia hay entre lo que opina la dirección y lo que opina la primera línea sobre un mismo tema.


CASO ILUSTRATIVO

Una empresa comparó cómo respondían la dirección y los equipos operativos a la frase «las malas noticias son bienvenidas». La dirección puntuó 4,6 sobre 5. Los equipos, 2,9. Esa brecha, mucho más elocuente que cualquier promedio, orientó el programa de cultura durante los dos años siguientes.





13.4 Tableros de control de salud cultural para el Consejo de Administración

Las juntas directivas empezaron a meter la cultura en su agenda cuando se dieron cuenta de que detrás de muchas crisis de reputación, multas y pérdidas había un problema cultural que alguien sabía y nadie subió. Pero una junta no necesita cuarenta indicadores. Necesita una visión corta, honesta y que sirva para decidir.

Un buen tablero tiene entre cinco y ocho indicadores prioritarios, con tendencia y comparación con la meta; los segmenta por área, nivel y sede para ver dónde está el riesgo; incluye alertas tempranas (rotación de gente clave, denuncias, incidentes de conducta, quejas repetidas) y las brechas entre lo que ve la dirección y lo que ve la base; lleva una narrativa con contexto, causas probables y acciones en marcha; y cierra con compromisos, nombres y fechas.









	Dimensión
	Indicador ejemplo
	Frecuencia





	Seguridad psicológica
	% que considera seguro señalar un error
	Trimestral



	Riesgo y ética
	Incidentes reportados / tiempo de cierre
	Mensual



	Talento
	Rotación voluntaria de talento clave
	Trimestral



	Colaboración
	Densidad de conexiones entre áreas (ONA)
	Semestral



	Cliente
	Satisfacción e índice de recomendación
	Mensual



	Datos
	Calidad de datos críticos
	Mensual





Para que el tablero sirva, la junta tiene que hacer preguntas incómodas, pedir ejemplos y hablar con gente de varios niveles, no solo con la gerencia. Y la gerencia tiene que presentar lo malo sin maquillaje. Un tablero que siempre está en verde no es una buena noticia; es una señal de que alguien está filtrando.


Puntos clave del capítulo


	La cultura se mide por sus manifestaciones observables, cruzando percepción, conducta, resultados y sistemas.

	El ONA revela las redes reales de influencia y colaboración, siempre con cuidado ético.

	Las encuestas de pulso y las métricas de fricción permiten reaccionar a tiempo, si hay devolución visible.

	El tablero para la junta debe ser corto, honesto y hecho para decidir.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué cinco conductas te dirían que tu cultura está cambiando como esperas?

	¿Qué haces con los resultados de tus encuestas cuando llegan?

	¿Tu tablero cultural ha estado alguna vez en rojo?






Manos a la obra

Mi tablero de seis. Define los seis indicadores que le reportarías a la junta, con definición, fuente, línea base y meta a doce meses. Pídele a dos personas de áreas distintas que te digan si cada uno se entiende y si sería fácil de manipular.







Capítulo 14. Mantener la Cultura en Entornos Híbridos y Globales


Buena parte de la cultura se transmitía por contagio: el pasillo, el café, la cara del jefe, ver cómo trabajaba el de al lado. Cuando el equipo está repartido entre casas, oficinas y países, esos canales se adelgazan o desaparecen. Este capítulo trata de cómo conservar y hacer evolucionar la cultura cuando la presencia física ya no es el medio principal, cómo convertir la diversidad en una ventaja y no en un eslogan, y cómo manejar la tensión entre lo global y lo local en empresas con varias sedes.




14.1 El reto del trabajo remoto y distribuido: mantener el pegamento social

La cultura se aprende por inmersión, y la inmersión es más fácil con la gente al lado. Los equipos distribuidos pierden la conversación casual, la lectura del lenguaje corporal, el comentario en el ascensor que explica lo que no dijo la reunión. Los que más pierden son los nuevos, que no tienen historia compartida con nadie, y los que quedan en minoría: la única persona remota en una reunión con quince en la sala.

Algunas cosas ayudan. Primero, intención: lo que antes pasaba por casualidad ahora hay que diseñarlo, desde las conversaciones informales hasta los rituales de apertura y cierre. Segundo, escribir: una cultura distribuida vive de información explícita y accesible, decisiones registradas, acuerdos de trabajo, contexto compartido; menos «eso lo sabe el que estaba en el pasillo». Tercero, acuerdos de equipo: qué canal sirve para qué, a qué horas se está disponible, cómo se decide. Cuarto, equidad entre presentes y remotos, con reuniones diseñadas para que todos participen igual y sin que estar cerca del jefe sea una ventaja. Quinto, reservar los encuentros presenciales para lo que más los necesita: confianza, estrategia, bienvenida, celebración. Sexto, normas claras de desconexión, para que la flexibilidad no se convierta en disponibilidad permanente. Y séptimo, una incorporación más intensa para quienes entran sin conocer la cultura por el cuerpo.


TENDENCIA Y DATOS 2026

El trabajo híbrido ya no es una rareza, pero se está volviendo más estructurado. Según el Flex Index, el 43 % de las empresas de Estados Unidos que monitorea tiene un modelo híbrido estructurado (un año antes era el 36 %), y entre ellas el 66 % pide tres días en oficina (antes, el 53 %) [40]. El promedio de días exigidos subió de 2,49 a 2,82 por semana [41]. Son cifras de empresas estadounidenses; en otros mercados las prácticas pueden ser distintas.




[image: Figura 7. Evolución del trabajo híbrido estructurado en empresas de Estados Unidos. Fuente: Flex Index, Flex Report Q2 2025 [40]; Allwork.Space (2025) para el promedio de días [41].]
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IDEA CLAVE

En un equipo distribuido la cultura tiene que volverse explícita. Lo que antes se absorbía por ósmosis ahora hay que escribirlo, enseñarlo y practicarlo a propósito.





14.2 Diversidad, equidad e inclusión (DEI) como pilares de la evolución cultural

La diversidad, en género, edad, origen, formación, experiencia, manera de pensar o condición física, amplía las perspectivas con las que cuenta una empresa y puede mejorar la innovación y la calidad de lo que se decide. Pero hay un punto en el que la investigación es contundente: la diversidad sola no produce nada. Produce cuando hay inclusión [31], es decir, cuando las personas distintas pueden participar, ser escuchadas y aportar de verdad, y no solo aparecer en la foto.

Vale la pena separar los tres términos. Diversidad es quiénes están. Equidad es si los procesos son justos: si todos tienen oportunidades reales de entrar, crecer y ser reconocidos, sabiendo que no parten del mismo lugar. Inclusión es la experiencia: si la gente siente que pertenece y puede ser como es.

Desde la cultura, la DEI no debería ser un programa aparte sino un lente puesto sobre todo lo demás: selección, ascensos, salario, asignación de proyectos, estilo de reuniones, lenguaje, rituales. Las preguntas útiles son concretas. ¿Quién habla en las reuniones y quién se calla? ¿A quién le dan los proyectos visibles? ¿Cómo son los que ascienden? ¿Qué sesgos se cuelan en la evaluación?

Los riesgos son dos y conviene nombrarlos. El cumplimiento de vitrina, con metas numéricas y sin cambiar los entornos. Y el rechazo, cuando la gente siente que le imponen algo o que es injusto. Se evitan con diálogo abierto, datos transparentes, liderazgo visible y reglas claras. La inclusión se afianza cuando se conecta con los resultados del negocio y con el propósito, y no cuando se vive como un requisito externo.

En nuestro contexto latinoamericano, además, la brecha socioeconómica, la región de origen, la etnia y la edad pesan en la experiencia laboral tanto o más que otras categorías que vienen en los manuales traducidos.



14.3 Sensibilidad intercultural en multinacionales: global frente a local

Las empresas con sedes en varios países viven una tensión permanente. Necesitan coherencia global (una identidad, unos estándares, una ética) y adaptación local (respeto por las costumbres, los contextos y las leyes de cada sitio). La investigación intercultural ayuda a moverse en ese terreno.

Geert Hofstede propuso dimensiones para comparar culturas nacionales [11]: distancia al poder, individualismo frente a colectivismo, aversión a la incertidumbre, orientación al corto o largo plazo. Erin Meyer, en The Culture Map [12], ofreció un modelo más práctico con ocho escalas: comunicación de contexto alto o bajo, retroalimentación directa o indirecta, forma de persuadir, liderazgo igualitario o jerárquico, decisión por consenso o desde arriba, confianza basada en la tarea o en la relación, desacuerdo frontal o evitado, y tiempo lineal o flexible.

Son puntos de partida, no estereotipos. Dentro de cada país hay más variación que entre países. Lo que buscan es entrenar la sospecha de que un mismo gesto puede querer decir cosas opuestas: un silencio puede ser respeto o desacuerdo, un «sí» puede ser acuerdo o cortesía, una crítica directa puede ser honestidad o agresión.

Para manejar la tensión: define el núcleo global que no se negocia (ética, seguridad, integridad) y deja interpretación local para el resto; forma en inteligencia cultural a los jefes que dirigen equipos de varios países; diseña las prácticas con gente de cada sede en lugar de mandarlas desde la matriz; cuídate del etnocentrismo de la casa matriz, que toma su forma de trabajar por universal; y en reuniones en un idioma común, vigila la participación, porque los que no son hablantes nativos hablan menos aunque sepan más.


TENDENCIA Y DATOS 2026

Las diferencias de compromiso entre regiones son enormes. En 2025 fue de 31 % en Estados Unidos y Canadá, 30 % en América Latina y el Caribe y apenas 12 % en Europa [34]. En Colombia fue de 25 %, por encima del promedio mundial de 20 % [35]. América Latina destaca además en bienestar: el 56 % de sus trabajadores se declara próspero en su vida, una de las cifras más altas del mundo [34]. Un mismo programa cultural se lee, entonces, contra líneas base muy distintas.




[image: Figura 8. Porcentaje de empleados comprometidos por región y en Colombia, 2025. Fuente: Gallup (2026), datos regionales y por país [34][35].]
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Puntos clave del capítulo


	En equipos distribuidos la cultura tiene que hacerse explícita, intencional y justa con los remotos.

	La diversidad produce valor solo con equidad e inclusión; la DEI es un lente sobre todos los sistemas, no un programa aparte.

	Hofstede y Meyer dan marcos para entender las diferencias entre culturas, como punto de partida y no como etiqueta.

	La tensión entre lo global y lo local se maneja con un núcleo innegociable y prácticas diseñadas con cada sede.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué parte de tu cultura se transmitía por el pasillo y ya no se transmite?

	¿Quién sale perdiendo en tus reuniones híbridas?

	¿Qué prácticas de la casa matriz imponen, sin darse cuenta, supuestos culturales propios?






Manos a la obra

Acuerdo de equipo distribuido. Reúne a tu equipo y escriban en una página: para qué sirve cada canal, horarios de disponibilidad, reglas de las reuniones híbridas, cómo se decide, qué rituales sociales mantienen y cómo resuelven los desacuerdos. Revísenlo cada trimestre.







Capítulo 15. La Sostenibilidad de la Transformación


Arrancar un cambio cultural es relativamente fácil. Sostenerlo, no. Casi todas las iniciativas pierden fuerza cuando se acaba el entusiasmo del principio, cuando se va el patrocinador o cuando llega una crisis que se lleva la atención. Este último capítulo trata de por qué las organizaciones vuelven a lo de antes, cómo manejar la resistencia y el cansancio, y por qué conviene dejar de ver la cultura como un proyecto con fecha de entrega y empezar a verla como algo vivo que hay que cuidar.




15.1 Vencer la resistencia al cambio y la fatiga corporativa

A la resistencia al cambio se la suele tratar como un defecto de carácter de la gente. Es una lectura pobre y, además, inútil. Las personas no se resisten al cambio; se resisten a perder algo (estatus, competencia, certeza, relaciones, tiempo) o a un cambio que no entienden o no se creen. Y con frecuencia la resistencia trae información valiosa sobre un diseño mal hecho, un costo que nadie vio o una preparación que faltó.

Ayuda distinguir de qué tipo es. Cognitiva: «no entiendo por qué». Emocional: «me da miedo, siento que pierdo». Política: «esto afecta mi poder o mi presupuesto». Práctica: «no tengo tiempo ni sé cómo». Cada una se responde distinto: explicando, acompañando, negociando o apoyando. Responder a todas con un discurso motivacional es responder a ninguna.

Chip y Dan Heath, en Switch [22], usan una imagen que me sirve mucho: cambiar es dirigir a un jinete (la razón), motivar a un elefante (la emoción) y despejar el camino (el entorno). La mayoría de las iniciativas le habla al jinete y se olvida de los otros dos, y después se sorprende de que el elefante no se mueva.

La fatiga aparece cuando la empresa lanza demasiadas cosas a la vez, con mensajes que cambian y sin cerrar las anteriores. La gente aprende que «esto también pasará» y se sienta a esperar. Para evitarla: pocas iniciativas, conectadas entre sí; cerrar lo anterior antes de abrir lo nuevo y decir qué se aprendió; mostrar avances reales con regularidad; darle voz a los que viven el cambio y responder de forma visible; y cuidar la capacidad, porque un cambio que se suma sin quitar nada no es una transformación, es una carga más.


IDEA CLAVE

No pelees con la resistencia. Escúchala. Es el sistema inmunológico de la organización avisándote de algo que quizá deberías saber.





15.2 Inmunidad al cambio: por qué las organizaciones regresan a viejos hábitos

Robert Kegan y Lisa Lahey describieron algo que llamaron inmunidad al cambio [10]: personas y organizaciones que quieren cambiar de verdad y, sin embargo, siguen haciendo lo contrario, porque esa conducta protege un compromiso oculto que compite con el declarado. No es hipocresía. Es un mecanismo de defensa que opera por debajo de la conciencia.

Su método propone llenar una matriz de cuatro columnas:










	1. Compromiso declarado
	2. Qué hacemos (o dejamos de hacer) que lo contradice
	3. Compromisos ocultos
	4. Supuestos que sostienen los compromisos ocultos





	«Queremos ser transparentes»
	Se filtran las malas noticias
	Protegernos de reacciones del jefe; evitar conflictos
	«Si digo la verdad, me perjudican»



	«Queremos innovar»
	Se evita lanzar nada sin certeza
	No parecer incompetentes
	«Un fracaso arruinará mi reputación»





Lo valioso está en la cuarta columna. Esos supuestos se pueden poner a prueba con experimentos pequeños y seguros: decir una verdad incómoda en un entorno controlado y ver qué pasa de verdad. Muchas veces el miedo resulta exagerado, herencia de un jefe que ya no está. Otras veces el miedo tiene razón, y entonces el trabajo es cambiar las condiciones (la reacción del jefe, el bono) para que la conducta nueva sea segura de verdad, no solo en el discurso.

Hay otras razones para volver a lo de antes, y son estructurales: sistemas que no cambiaron (incentivos, indicadores, procesos), un jefe nuevo que no mantiene el rumbo, una crisis que activa el modo supervivencia, y la costumbre de cantar victoria antes de tiempo, cuando el cambio todavía no está metido en las costumbres, como advertía Kotter [9].

La defensa es institucionalizar: meter las conductas nuevas en la selección, los ascensos, la formación, los rituales y los indicadores; escribir lo aprendido; y preparar a los siguientes líderes para que reciban el relevo sin que todo vuelva a empezar de cero.



15.3 La cultura como un organismo vivo: auditoría y evolución permanente

La forma más madura de ver la cultura es como un proceso que se cultiva, no como un estado al que se llega. Cambia con cada persona que entra, cada crisis, cada cliente nuevo, cada tecnología. La que no evoluciona se fosiliza; la que cambia sin rumbo se disuelve. El reto es cambiar sin dejar de ser.

Un modelo de gestión permanente tiene cuatro ciclos que se alimentan entre sí. Escuchar: pulso continuo con encuestas, historias, ONA, observación, datos de conducta. Interpretar: revisiones semestrales del comité de cultura, con gente de todos los niveles, para leer la evidencia y ver dónde se tuerce. Ajustar: cambios pequeños en rituales, sistemas, comunicación o liderazgo, probados antes de generalizarlos. Y reafirmar: celebrar lo logrado, renovar las historias, mantener a la dirección visiblemente comprometida.


[image: Figura 9. Ciclo permanente de escucha, interpretación, ajuste y reafirmación cultural. Fuente: Elaboración propia.]
Figura 9. Ciclo permanente de escucha, interpretación, ajuste y reafirmación cultural. Fuente: Elaboración propia.

Además, cada dos o tres años, conviene una auditoría cultural completa que revise si la cultura que tienes es la que necesitas para lo que viene. Las empresas que cambian de modelo de negocio, entran a mercados nuevos o adoptan tecnologías distintas tienen que preguntarse qué partes de su ADN conservan, cuáles adaptan y cuáles sueltan. Soltar es lo más difícil.

Y una última cosa. La cultura es responsabilidad de todos, lo que no es lo mismo que decir que no es de nadie. Ninguna gerencia de cultura puede cargarla sola. Cada jefe, cada equipo y cada persona la construye con lo que hace cada día. El mejor indicador de madurez que conozco es este: cuando el líder se va, el estilo se queda.


IDEA CLAVE

La cultura nunca está terminada. La pregunta no es «¿ya cambiamos?» sino «¿seguimos aprendiendo a ser lo que necesitamos ser?».




Puntos clave del capítulo


	La resistencia es información; se responde según sea cognitiva, emocional, política o práctica.

	La inmunidad al cambio se desactiva sacando a la luz los compromisos y supuestos ocultos y probándolos.

	Institucionalizar en sistemas, rituales y liderazgo es lo que impide volver a lo de antes.

	La cultura es un organismo vivo que pide ciclos permanentes de escucha, interpretación, ajuste y reafirmación.






Preguntas para reflexionar


	¿Qué compromiso oculto podría explicar el cambio que más te cuesta lograr?

	¿Cuántas iniciativas abiertas tiene tu equipo hoy, y cuántas se cerraron formalmente?

	Si te fueras mañana, ¿qué quedaría de tu forma de liderar?






Manos a la obra

Mapa de inmunidad. Escoge un cambio que tu equipo no logra consolidar y llenen juntos las cuatro columnas de Kegan y Lahey. Toma un supuesto de la cuarta columna y diseña una prueba pequeña y segura, de dos semanas, para ver si es verdad.







Epílogo: El Manifiesto del Líder Cultural


Si llegaste hasta aquí, ya sabes que la cultura no es un asunto de comunicaciones ni de recursos humanos. Es una responsabilidad de quien lidera, y se ejerce en decisiones pequeñas que casi nadie ve. Resumí lo esencial en doce compromisos. No son para colgarlos en una pared. Son para releerlos antes de una decisión difícil, que es cuando más fácil resulta olvidarlos.






Los doce compromisos


	1. Veré la cultura que hay, no la que me gustaría que hubiera. Haré diagnósticos honestos y escucharé lo que incomoda.

	2. Seré el primero en cambiar. Modelaré cada conducta que les pida a otros, sobre todo cuando me cueste.

	3. Recordaré que lo que tolero es lo que enseño. No dejaré pasar lo que contradice nuestros principios, por brillante que sea quien lo hace.

	4. Traduciré los valores en conductas que se puedan ver. Si un valor no se ve, no lo daré por vivido.

	5. Alinearé los sistemas con el discurso. Revisaré incentivos, rituales, presupuesto y procesos de talento.

	6. Crearé seguridad para hablar, sin bajar la exigencia. Cuidaré que decir la verdad sea seguro y que hacer las cosas bien sea la norma.

	7. Trataré los errores como información. Distinguiré el fallo honesto de la imprudencia y premiaré al que cuenta.

	8. Decidiré con evidencia y con humildad. Usaré los datos, cuidaré su calidad y aceptaré que pueden contradecirme.

	9. Mediré sin pervertir. Escogeré indicadores que reflejen el impacto real y vigilaré sus efectos secundarios.

	10. Respetaré las microculturas sin perder el hilo común. Defenderé un núcleo innegociable y confiaré en la autonomía.

	11. Incluiré para ganar. Construiré entornos donde todas las voces puedan aportar.

	12. Sostendré en el tiempo. Pensaré en años, celebraré en meses y cuidaré la cultura como lo que es: algo vivo.




IDEA CLAVE

Una cultura es, al final, la suma de lo que la gente decide cuando nadie la mira. Tu trabajo como líder es lograr que, cuando eso pase, decidan lo que tú decidirías.






Caja de herramientas


Aquí tienes plantillas listas para usar. Cópialas, adáptalas a tu contexto y reutilízalas en tus diagnósticos, talleres y sesiones de seguimiento. Cada una dice cuándo conviene usarla y cuánto tiempo toma.






Herramienta 1. Autodiagnóstico cultural rápido

Cuándo usarla: al iniciar un proceso de transformación o como control anual. Tiempo: 20 minutos por persona. Califica cada afirmación de 1 (nada cierto) a 5 (totalmente cierto) y calcula el promedio por dimensión.









	Dimensión
	Afirmación
	1 a 5





	Propósito
	Puedo explicar en una frase para qué existe mi organización
	



	Propósito
	Nuestros valores han obligado a la organización a renunciar a algo
	



	Liderazgo
	Mis líderes actúan de acuerdo con lo que dicen
	



	Liderazgo
	Quien contradice a un directivo no es penalizado
	



	Seguridad
	Puedo señalar un error propio sin temor
	



	Seguridad
	Las malas noticias son bienvenidas
	



	Sistemas
	Los ascensos premian conductas alineadas con los valores
	



	Sistemas
	Los incentivos no contradicen el discurso
	



	Datos
	Las decisiones importantes se sustentan en evidencia
	



	Datos
	Confío en la calidad de los datos que uso
	



	Calidad
	Puedo detener un trabajo si detecto un problema serio
	



	Indicadores
	Entiendo cómo mi trabajo contribuye a las metas
	



	Cliente
	Sé quién es el cliente final de mi trabajo
	



	Aprendizaje
	Probar cosas nuevas es valorado aunque algunas fallen
	





Interpretación. Promedios por debajo de 3 indican una dimensión crítica; entre 3 y 4, una dimensión en construcción; por encima de 4, una fortaleza a proteger. Compara los resultados entre niveles jerárquicos: las diferencias suelen ser más reveladoras que los promedios.




Herramienta 2. Plantilla de brecha entre cultura declarada y vivida

Cuándo usarla: en la fase de diagnóstico. Tiempo: 90 minutos en grupo.











	Valor declarado
	Conducta esperada
	Evidencia de que ocurre
	Evidencia de que no ocurre
	Brecha (A / M / B)





	
	
	
	
	



	
	
	
	
	



	
	
	
	
	






IDEA CLAVE

Llena la columna «evidencia de que no ocurre» con hechos (decisiones, ascensos, incidentes), no con opiniones, y prioriza las brechas altas que afecten la estrategia.






Herramienta 3. Canvas de microcomportamientos

Cuándo usarla: al traducir un valor en hábitos. Tiempo: 60 minutos.









	Elemento
	Pregunta guía
	Tu respuesta





	Valor
	¿Qué valor queremos fortalecer?
	



	Microcomportamiento
	¿Qué conducta observable lo expresa?
	



	Señal
	¿Qué situación existente la activa?
	



	Facilitador
	¿Qué herramienta o plantilla la hace fácil?
	



	Reconocimiento
	¿Cómo y quién la reconoce?
	



	Obstáculo
	¿Qué podría impedirla?
	



	Indicador
	¿Cómo sabremos que se consolida?
	








Herramienta 4. Plan de cultura a 30, 60 y 90 días

Cuándo usarla: para pasar del diagnóstico a la acción. Tiempo: media jornada con el comité de dirección.










	Horizonte
	Acciones clave
	Responsable
	Indicador de éxito





	Días 1 a 30
	Alinear al comité, definir 3 conductas prioritarias, escuchar a la primera línea
	
	



	Días 31 a 60
	Rediseñar 2 rituales, ajustar 1 sistema (incentivo, proceso o criterio), constituir la red de agentes
	
	



	Días 61 a 90
	Medir primeros avances, compartir historias, planificar la expansión
	
	








Herramienta 5. Matriz de decisiones de cultura justa

Cuándo usarla: ante un error o incidente. Tiempo: 30 minutos.









	Pregunta
	Sí
	No





	¿El error fue inadvertido, sin intención de desviarse de la norma?
	Error humano: aprender y rediseñar
	Siguiente pregunta



	¿La persona conocía la norma y decidió desviarse, creyendo que el riesgo era razonable?
	Conducta de riesgo: coaching y claridad de límites
	Siguiente pregunta



	¿Hubo desconocimiento consciente de un riesgo grave o intención de dañar?
	Conducta imprudente o dolosa: acción proporcional
	Revisar el análisis








Herramienta 6. Tablero de salud cultural (plantilla)

Cuándo usarla: en las revisiones trimestrales con el comité o el consejo.












	Indicador
	Línea base
	Meta a 12 meses
	Valor actual
	Tendencia
	Acción en curso





	Seguridad psicológica (% favorable)
	
	
	
	
	



	Rotación voluntaria de talento clave
	
	
	
	
	



	Incidentes reportados / cerrados a tiempo
	
	
	
	
	



	Calidad de datos críticos (%)
	
	
	
	
	



	Brecha dirección y primera línea
	
	
	
	
	



	Satisfacción del cliente
	
	
	
	
	








Herramienta 7. Guía de facilitación de un taller cultural de medio día

Objetivo: que un equipo directivo o un área identifique sus supuestos, defina conductas prioritarias y se comprometa con acciones concretas. Participantes: de 8 a 20 personas. Duración: 4 horas. Materiales: papel grande, notas adhesivas, plantillas de este libro.










	Bloque
	Tiempo
	Actividad
	Resultado





	1. Apertura
	15 min
	Propósito del taller, reglas de juego (confidencialidad, escucha, curiosidad)
	Acuerdos de trabajo



	2. Historias
	30 min
	En parejas, cada persona cuenta un momento de orgullo y uno de frustración vividos en la organización. Se extraen patrones
	Mapa de patrones



	3. Niveles de Schein
	40 min
	Clasificar los patrones en artefactos, valores y supuestos; profundizar en los supuestos
	Lista de supuestos clave



	Pausa
	15 min
	
	



	4. Brecha
	40 min
	Aplicar la plantilla de brecha entre cultura declarada y vivida
	Brechas priorizadas



	5. Conductas
	45 min
	Traducir los 2 o 3 valores prioritarios en microcomportamientos con el canvas
	Canvas completados



	6. Compromisos
	30 min
	Cada persona se compromete con una conducta propia y un compromiso colectivo, con fechas
	Plan 30-60-90



	7. Cierre
	15 min
	Ronda de una palabra y evaluación del taller
	Retroalimentación





Consejos de facilitación. Deja claro desde el principio que lo que se hable se queda en la sala y que el objetivo es aprender, no juzgar. Si el líder está presente, pídele que hable al final de cada ronda para no condicionar a los demás. Alterna con ejercicios en silencio (escribir antes de hablar) para equilibrar las voces. Y cierra siempre con compromisos concretos y una fecha de seguimiento: un taller sin seguimiento genera cinismo.




Anexo: Panorama de datos y tendencias


Junté aquí las cifras que aparecen repartidas en los cuadros de tendencias del libro, para que estén en un solo sitio. Explico cómo leerlas y propongo cinco tendencias que yo estaría vigilando. Los datos vienen de las fuentes numeradas en Referencias; las interpretaciones son mías, y cuando lo son, lo digo.






Cifras clave en una página









	Indicador
	Dato
	Fuente





	Compromiso laboral global (2025)
	20 % comprometidos, 64 % no comprometidos y 16 % activamente desvinculados
	[32][33]



	Máximo histórico de compromiso
	23 % en 2022 y 2023
	[33]



	Costo estimado de la baja vinculación
	Cerca de 10 billones de dólares al año (9 % del PIB mundial)
	[32]



	Compromiso de los gerentes
	31 % en 2022, 27 % en 2024 y 22 % en 2025
	[32]



	Compromiso en América Latina y el Caribe
	30 % (56 % de los empleados se declara próspero)
	[34]



	Compromiso en Colombia
	25 % (52 % próspero)
	[35]



	Líderes que ven la cultura como principal barrera de la IA
	93 % (encuesta 2026)
	[38]



	Organizaciones con cultura de datos establecida
	19,3 % en 2022, 21 % en 2023 y 43 % en 2024
	[36][37]



	Costo medio anual de la mala calidad de datos
	12,9 millones de dólares por organización
	[39]



	Empresas de EE. UU. con híbrido estructurado
	43 % (36 % un año antes)
	[40]



	Híbridas estructuradas que exigen 3 días
	66 % (53 % un año antes)
	[40]



	Días presenciales exigidos en promedio
	2,82 por semana (2,49 un año antes)
	[41]








Cinco tendencias que vale la pena vigilar


IDEA CLAVE

Lo que sigue es lectura mía de las fuentes citadas, no una proyección de ninguna de ellas. Úsalo como hipótesis para tu propio diagnóstico, no como pronóstico.




	1. Los mandos medios, al límite. El compromiso de los gerentes cayó nueve puntos desde 2022 [32]. Implicación: un programa cultural que no cuide el bienestar, la formación y el apoyo entre pares de los gerentes se está construyendo sobre el eslabón más frágil.

	2. La IA vuelve técnica a la cultura. El 93 % de los líderes encuestados señala los factores culturales y la gestión del cambio como principal barrera, mientras la IA en producción a escala llegó al 39 % de las organizaciones [38]. Implicación: la alfabetización de datos, la seguridad psicológica para reportar fallas de modelos y la gobernanza dejan de ser temas «blandos».

	3. La cultura de datos mejora, pero aún no es mayoría estable. Pasó de 19,3 % a 43 % entre 2022 y 2024 [36][37], mientras la mala calidad de los datos sigue costando millones [39]. Implicación: la responsabilidad compartida sobre la calidad del dato es la palanca más barata y más desatendida.

	4. El híbrido estructurado se normaliza. Más empresas fijan días presenciales y la mayoría converge en tres [40][41]. Implicación: los rituales, la inducción y el reconocimiento deben diseñarse para que quien trabaja a distancia no quede en desventaja.

	5. La línea base local importa. Colombia (25 %) y América Latina (30 %) están por encima del promedio mundial (20 %) [34][35]. Implicación: una meta de «mejorar el compromiso» debe fijarse contra tu propia línea base y no contra cifras globales.






Cómo usar estos datos en tu organización

Primero, compara con cuidado. Gallup, Wavestone y el Flex Index miden cosas distintas en poblaciones distintas; sirven para abrir conversaciones, no para fijar metas. Segundo, arma tu propia serie: la misma pregunta, con la misma frecuencia, al menos tres ciclos seguidos antes de concluir nada. Y tercero, no dejes ningún dato suelto. Cada uno debería terminar en una pregunta de gestión: si esto fuera verdad en nuestra empresa, ¿qué haríamos distinto el lunes?




Nota metodológica y límites

Los datos de Gallup provienen del Gallup World Poll y de muestras adicionales de trabajadores en Estados Unidos; los de 2025 se recogieron entre enero y diciembre de ese año y el informe se publicó en abril de 2026 [32][34]. Las cifras de Wavestone y NewVantage corresponden a encuestas a altos ejecutivos de datos e inteligencia artificial de grandes empresas, por lo que no representan a las pequeñas y medianas [36][37][38]. La redacción de la pregunta sobre barreras culturales cambia entre ediciones, de modo que la comparación en el tiempo es indicativa. Los datos de trabajo híbrido corresponden a empresas con sede en Estados Unidos [40]. Algunas cifras las consulté a través de resúmenes o reportes de terceros cuando el documento original no estaba disponible en abierto; en esos casos la referencia lo indica.




Glosario


Términos clave utilizados en este libro.



Adhocracia — Arquetipo cultural orientado a la innovación, la creatividad y la asunción de riesgos.

Artefactos — Manifestaciones visibles de la cultura: espacios, rituales, lenguaje, símbolos y procesos.

Cultura justa — Enfoque que distingue error humano, conducta de riesgo e imprudencia para responder con proporcionalidad.

Calidad del dato — Grado en que los datos son exactos, completos, consistentes, oportunos, únicos y válidos para su uso.

Goodhart (ley de) — Principio según el cual una medida que se convierte en objetivo pierde su valor como medida.

Kaizen — Filosofía de mejora continua, incremental y participativa.

Microcomportamiento — Unidad mínima, observable y repetible de un valor, que facilita la formación de hábitos.

ONA — Análisis de redes organizacionales: estudio de cómo fluyen la información y la influencia.

OKR — Objetivos y resultados clave: marco para fijar metas ambiciosas, alineadas y medibles.

Outcome — Resultado o cambio efectivo generado, a diferencia del output, que es lo producido.

PDCA — Ciclo de planificar, hacer, verificar y actuar, base de la mejora continua.

Seguridad psicológica — Creencia compartida de que el equipo es seguro para asumir riesgos interpersonales.

Supuestos básicos — Creencias profundas e inconscientes que guían la conducta de un grupo.

Sombra del líder — Efecto amplificado de las conductas de un líder sobre quienes lo observan.
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Sobre este libro
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«La cultura no se impone por decreto; se diseña, se modela y se respira. Este libro es el mapa de ruta que toda organización del siglo XXI necesita para convertir su cultura en su mayor ventaja competitiva.»
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