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AL LECTOR 

Toda organización comienza mucho antes de adquirir una estructura, definir una estrategia o alcanzar 
un determinado tamaño. Comienza cuando un grupo de personas decide coordinar esfuerzos para lograr 
un propósito que ninguna de ellas podría alcanzar por sí sola. Desde ese instante surgen preguntas que 
han acompañado a las organizaciones y que siguen siendo tan relevantes hoy como en sus orígenes. 
 
¿Cómo se construye una organización capaz de perdurar? 
¿Qué explica que algunas evolucionen con el paso del tiempo mientras otras, aun disponiendo de 
recursos similares, pierden su capacidad de adaptarse? 
¿Qué papel desempeña realmente el liderazgo en ese proceso? 
 
Este ensayo nace de esas preguntas. 
 
No pretende ofrecer respuestas definitivas ni proponer un nuevo modelo de gestión. Tampoco presenta 
una metodología universal, una secuencia de pasos o un conjunto de recetas destinadas a garantizar el 
éxito organizacional. 
La realidad en la que operan las organizaciones actuales es demasiado compleja para admitir soluciones 
simples y demasiado dinámica para quedar contenida en fórmulas permanentes. 
Lo que el lector encontrará en las páginas siguientes es una invitación a reflexionar sobre la naturaleza 
de las organizaciones como sistemas vivos. 
A lo largo de este texto se abordarán cuestiones relacionadas con el liderazgo, la gestión, la cultura, la 
estrategia, la innovación, la toma de decisiones, el aprendizaje, la negociación, la internacionalización 
y la transformación, todos estos conceptos, a la vez, influidos por una nueva inteligencia: la inteligencia 
artificial. Sin embargo, ninguno de estos temas constituye un fin en sí mismo. 
Todos representan dimensiones de una realidad más amplia: la construcción de organizaciones capaces 
de generar valor de manera sostenible en entornos definidos por la incertidumbre y el cambio 
permanente. Por esa razón, esta obra no propone estudiar el liderazgo como un fenómeno separado de 
la organización. 
El liderazgo adquiere sentido cuando fortalece las capacidades institucionales. La estrategia, 
cuando orienta decisiones coherentes. La innovación, cuando amplía las posibilidades de 
aprendizaje. La cultura, cuando convierte los principios en comportamientos cotidianos. 
Ninguna de estas dimensiones puede comprenderse plenamente de forma aislada, porque todas 
encuentran su verdadero significado en la manera en que se relacionan entre sí. 
Quizá el mayor desafío de nuestro tiempo no consista en dirigir organizaciones cada vez más eficientes, 
sino en construir organizaciones capaces de seguir aprendiendo cuando todo a su alrededor cambia. 
Esa tarea exige combinar conocimiento con criterio, experiencia con humildad intelectual para 
comprender y aceptar nuevas formas de hacer las cosas, debatir con una nueva entidad artificial y 
conservar la visión de largo plazo con responsabilidad cotidiana. 
Si este ensayo logra acompañar esa reflexión, habrá cumplido su propósito. 
No pretende decirle al lector qué debe pensar. 
Aspira, simplemente, a ofrecer un marco desde el cual pueda formular mejores preguntas sobre las 
organizaciones que dirige, integra o desea construir. 
Porque, en definitiva, las organizaciones no son únicamente estructuras que administramos. 
Son capacidades que construimos. 
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PRÓLOGO 

Nunca antes las organizaciones habían dispuesto de tanta información, de tanta capacidad de 
procesamiento ni de herramientas tan poderosas para apoyar la toma de decisiones. Nunca había sido 
tan sencillo acceder al conocimiento, comparar escenarios, automatizar procesos o generar respuestas 
en cuestión de segundos. Paradójicamente, tampoco había sido tan fácil confundir velocidad con 
comprensión, información con conocimiento o certeza con buen juicio. 

Vivimos una época extraordinaria. La inteligencia artificial, la automatización y la digitalización están 
redefiniendo la forma en que trabajamos, aprendemos y tomamos decisiones. Cada avance tecnológico 
promete reducir la incertidumbre y ampliar nuestra capacidad para comprender la realidad. Sin 
embargo, la experiencia demuestra que las organizaciones no fracasan únicamente por carecer de 
información. Con frecuencia fracasan porque interpretan esa información desde supuestos que nunca 
cuestionan. 

Este fenómeno no es nuevo. La psicología cognitiva lo ha descrito durante décadas bajo diferentes 
denominaciones. Entre ellas, el sesgo de confirmación explica nuestra tendencia a buscar, interpretar y 
recordar la información que confirma aquello que ya creemos verdadero, mientras desestimamos con 
mayor facilidad la evidencia que desafía nuestras convicciones. Lo verdaderamente novedoso es que 
esa tendencia puede verse amplificada por la velocidad con la que hoy producimos, distribuimos y 
consumimos información. 

Las organizaciones no son inmunes a este fenómeno. Por el contrario, cuanto mayor es su éxito, mayor 
puede ser la tentación de interpretar el presente a través de las categorías que explicaron el pasado. Los 
modelos de negocio que alguna vez representaron ventajas competitivas pueden convertirse en 
obstáculos para la innovación. Las culturas que consolidaron una organización pueden dificultar su 
capacidad de adaptación cuando cambian las reglas del entorno. Incluso las herramientas más 
sofisticadas pueden terminar reforzando decisiones equivocadas si se utilizan únicamente para 
confirmar aquello que ya se desea creer. 

Este ensayo no fue escrito para responder a la revolución tecnológica. Fue escrito porque toda 
revolución tecnológica vuelve aún más valiosa una capacidad profundamente humana: el juicio. 

La tecnología puede ampliar nuestras posibilidades de análisis, acelerar procesos y ofrecer perspectivas 
que antes resultaban inalcanzables. Pero no puede reemplazar la responsabilidad de cuestionar nuestras 
propias certezas, interpretar el contexto con sentido crítico ni asumir las consecuencias de las decisiones 
que tomamos. 

En una época en la que la rapidez suele celebrarse como un valor en sí mismo, conviene recordar que 
las organizaciones más sólidas no son necesariamente las que responden primero, sino aquellas que 
comprenden mejor. La velocidad puede constituir una ventaja competitiva; la reflexión sigue siendo la 
condición indispensable para que esa ventaja perdure. 

Este no es un ensayo sobre inteligencia artificial. 

Es un ensayo sobre aquello que la inteligencia artificial no puede decidir por una organización. 

Por esa razón, las páginas que siguen no buscan competir con la inteligencia artificial ni ofrecer 
respuestas más rápidas que las que cualquier algoritmo puede producir. Su propósito es otro. 

Invitan al lector a detenerse por un momento y reflexionar sobre las preguntas que ninguna tecnología 
puede responder por nosotros: qué tipo de organizaciones queremos construir, qué principios deben 
orientar nuestras decisiones y qué legado deseamos dejar cuando las herramientas, los mercados y las 
circunstancias vuelvan, inevitablemente, a cambiar. 



CAPÍTULO 1 

La organización como sistema 

Las organizaciones viven inmersas en el cambio. Cambian los mercados, las tecnologías, los modelos 
de negocio, las expectativas sociales y las formas de trabajar. Sin embargo, mientras unas evolucionan 
y se fortalecen frente a esas transformaciones, otras inician un deterioro silencioso que solo se hace 
visible cuando ya es demasiado tarde para revertirlo.  

¿Por qué ocurre esta diferencia? 

Durante mucho tiempo se atribuyó el éxito organizacional casi exclusivamente a la figura de líderes 
excepcionales. Se asumía que determinadas personas, gracias a su inteligencia, su carisma o su 
capacidad de decisión, podían conducir una organización por encima de cualquier circunstancia. Bajo 
esa mirada, el liderazgo aparecía como una cualidad extraordinaria: difícil de desarrollar, imposible de 
sistematizar y prácticamente irrepetible.  

La experiencia terminó demostrando los límites de esa interpretación. 

Las organizaciones cuya fortaleza depende de una sola persona convierten a esa misma persona en su 
principal vulnerabilidad. Cuando el liderazgo se concentra en un individuo, la continuidad institucional 
queda inevitablemente condicionada por su permanencia. En cambio, aquellas que desarrollan 
capacidades compartidas, consolidan una cultura sólida y construyen sistemas capaces de sobrevivir a 
sus fundadores adquieren una fortaleza mucho más difícil de erosionar.  

Esa diferencia transforma el significado mismo del liderazgo. 

Liderar deja de consistir en ocupar una posición de autoridad para convertirse en la capacidad de 
construir una organización que pueda sostenerse, aprender y evolucionar más allá de quienes, 
circunstancialmente, la dirigen. Desde esta perspectiva, el liderazgo ya no se mide por la influencia que 
una persona ejerce sobre otras, sino por su contribución al desarrollo de instituciones capaces de generar 
resultados consistentes a lo largo del tiempo.  

Dirigir significa, ante todo, construir dirección. 

Significa ofrecer un propósito compartido antes que imponer objetivos; generar sentido antes que 
ejercer autoridad; establecer prioridades coherentes antes que multiplicar controles.  

La autoridad puede otorgarla un organigrama. La legitimidad, en cambio, solo puede construirse 
mediante la coherencia entre lo que se dice, lo que se decide y lo que finalmente se hace.  

Las organizaciones contemporáneas operan en escenarios caracterizados por una incertidumbre 
permanente. La velocidad del cambio ha reducido el valor de muchas certezas que durante décadas 
parecían inamovibles. En consecuencia, el liderazgo ya no puede descansar únicamente sobre el control, 
la supervisión o la experiencia acumulada. Debe desarrollar una competencia más compleja: crear las 
condiciones para que la organización aprenda de manera continua y sea capaz de responder, con 
inteligencia propia, a situaciones que nunca antes había enfrentado.  

Comprender la naturaleza del liderazgo exige abandonar una idea profundamente arraigada: creer que 
dirigir consiste, simplemente, en alcanzar resultados. 

Los resultados son importantes, pero constituyen solo la manifestación visible de procesos mucho más 
profundos. Detrás de ellos se encuentran la calidad de las decisiones, la fortaleza de la cultura 



organizacional, el aprendizaje colectivo, el desarrollo del talento y, sobre todo, la preservación de una 
identidad consciente que permita evolucionar sin perder aquello que da sentido a la organización.  

Desde esta perspectiva, el liderazgo adquiere una dimensión institucional. Deja de ser una característica 
personal para convertirse en una responsabilidad permanente con la organización y con su futuro.  

Las posiciones jerárquicas distribuyen autoridad formal, asignan funciones y delimitan 
responsabilidades. Sin embargo, ninguna estructura puede garantizar, por sí sola, compromiso, 
confianza o sentido de pertenencia. Esas condiciones solo aparecen cuando las personas reconocen 
coherencia entre las decisiones que observan y los principios que la organización afirma sostener.  

Influir resulta más importante que imponer. 

La influencia nace de la credibilidad. 

Y la credibilidad es siempre el resultado acumulado de innumerables decisiones coherentes.  

Cuando las personas comprenden el propósito institucional, perciben justicia en las decisiones y 
encuentran coherencia entre el discurso y la acción, el compromiso deja de depender de la vigilancia 
permanente para convertirse en una expresión natural de la cultura. 

La confianza deja entonces de ser un valor abstracto para transformarse en uno de los principales activos 
estratégicos de cualquier organización. No surge de campañas internas ni de declaraciones 
institucionales. Se construye lentamente, a través de miles de acciones cotidianas. 

Cada compromiso cumplido fortalece esa confianza. 

Cada incoherencia la debilita.  

El liderazgo consciente comprende, además, que su función no consiste en eliminar la incertidumbre. 
Nadie dispone de toda la información ni puede anticipar todas las variables que condicionarán el futuro. 
Pretender lo contrario conduce, inevitablemente, a organizaciones donde las personas esconden errores, 
retrasan decisiones y privilegian la seguridad por encima del aprendizaje. 

Las organizaciones inteligentes aceptan la incertidumbre como una condición permanente del entorno. 
No intentan eliminarla; desarrollan la capacidad de convivir con ella 

Esa forma de comprender el liderazgo transforma también la manera de interpretar el error. En las 
culturas excesivamente jerárquicas, equivocarse suele asociarse al fracaso individual. Como 
consecuencia, las personas prefieren protegerse antes que innovar. En las organizaciones orientadas al 
aprendizaje ocurre exactamente lo contrario: el error constituye información. Representa una 
oportunidad para comprender mejor los procesos, revisar supuestos, fortalecer el criterio y prepararse 
para decisiones futuras. La diferencia no radica en aceptar cualquier equivocación, sino en desarrollar 
la disciplina necesaria para aprender de ella con rapidez, responsabilidad y honestidad intelectual.  

La honestidad intelectual merece una consideración especial. La objetividad absoluta probablemente 
sea inalcanzable para cualquier inteligencia, humana o artificial. Todos razonamos desde marcos 
conceptuales, con información incompleta y modelos necesariamente imperfectos. La honestidad 
intelectual, en cambio, sí constituye una aspiración posible. Consiste en reconocer explícitamente esos 
límites, no ocultarlos y mantener la disposición de revisar las propias conclusiones cuando la evidencia 
así lo exige.  

La calidad del liderazgo también se manifiesta en la manera en que una organización decide. 



Toda decisión combina información, experiencia, criterio y valores. Los datos son indispensables, pero 
nunca suficientes. Dos organizaciones pueden disponer exactamente de la misma información y, aun 
así, adoptar decisiones radicalmente distintas. La diferencia no reside en los datos, sino en el juicio con 
el que esos datos son interpretados. 

Ese juicio constituye una capacidad profundamente humana. 

Y será precisamente esa capacidad la que adquirirá mayor relevancia en una época en la que la 
inteligencia artificial facilitará el acceso a la información, pero no podrá sustituir la responsabilidad 
ética ni el criterio estratégico que exige toda decisión verdaderamente importante.  

La forma en que una organización comprende a las personas constituye otra expresión decisiva de su 
liderazgo. La identidad preserva la continuidad de la organización a través del cambio.  

Durante buena parte del siglo XX predominó una visión según la cual las personas eran, esencialmente, 
un recurso más dentro del sistema productivo. Bajo ese paradigma, la eficiencia se obtenía optimizando 
tareas, controlando procedimientos y reduciendo desviaciones. La economía del conocimiento 
transformó radicalmente esa lógica. 

Hoy sabemos que las tecnologías pueden adquirirse, los procesos pueden copiarse y los productos 
pueden imitarse con relativa rapidez. Lo verdaderamente difícil de reproducir es una organización capaz 
de convertir el talento individual en inteligencia colectiva. 

Las personas ya no representan únicamente un recurso; constituyen la principal fuente de creación de 
capacidades. 

Por esa razón, el liderazgo contemporáneo ya no puede limitarse a administrar el desempeño. Debe 
desarrollar el potencial. 

La diferencia parece sutil. En realidad, transforma por completo la función directiva.  

Administrar el desempeño significa evaluar lo que las personas hacen hoy. 

Desarrollar el potencial significa crear las condiciones para que puedan hacer aquello que todavía no 
son capaces de hacer.  

La delegación adquiere, desde esta perspectiva, un significado diferente. Delegar no consiste 
simplemente en distribuir tareas para aliviar la carga de trabajo de los niveles superiores. 

Delegar significa transferir responsabilidad acompañada de criterio, información y confianza. 

Sin esos tres elementos, la delegación se reduce a una simple descentralización administrativa. 

Con ellos, se convierte en un verdadero mecanismo de desarrollo organizacional.  

Cuando las personas comprenden el propósito de sus decisiones, disponen de información suficiente y 
perciben que la organización confía en su criterio, responden con mayores niveles de compromiso, 
creatividad y responsabilidad. No porque alguien las controle, sino porque comienzan a sentirse parte 
del proyecto institucional. 

De este modo, el liderazgo deja progresivamente de orientarse hacia el control de actividades para 
concentrarse en el desarrollo de capacidades. Su función principal consiste en crear un entorno donde 
aprender forme parte del trabajo cotidiano; donde colaborar resulte más sencillo que competir 



internamente; y donde la mejora continua deje de depender de iniciativas aisladas para convertirse en 
una característica permanente de la organización.  

Construir una cultura de esa naturaleza exige paciencia. Los cambios tecnológicos pueden 
implementarse en pocos meses. Los cambios culturales requieren años. No existen decretos capaces de 
producir confianza, compromiso o aprendizaje. Cada uno de esos activos se construye lentamente, 
mediante comportamientos consistentes repetidos a lo largo del tiempo.  

Las organizaciones que alcanzan niveles sostenidos de excelencia comparten una característica 
esencial: comprenden que el liderazgo no pertenece exclusivamente a quienes ocupan posiciones 
jerárquicas. Cada responsable de equipo, cada profesional y cada especialista tiene la posibilidad de 
ejercer influencia sobre quienes trabajan a su alrededor. 

Cuando esa capacidad comienza a multiplicarse en toda la organización ocurre una transformación 
decisiva. El liderazgo deja de concentrarse y comienza a distribuirse. Y cuando el liderazgo se 
distribuye, también se distribuyen el criterio, el conocimiento y la responsabilidad.  

La organización deja entonces de depender de unos pocos individuos extraordinarios para convertirse 
en una comunidad capaz de aprender colectivamente. Esa diferencia explica por qué algunas 
instituciones sobreviven durante generaciones, mientras otras desaparecen poco después de perder a sus 
fundadores o a sus principales directivos. 

Las primeras construyen organizaciones. 

Las segundas construyen dependencias. 

La verdadera medida del liderazgo nunca reside en la cantidad de personas que siguen a un dirigente. 
Se manifiesta en la capacidad de la organización para seguir creciendo cuando ese dirigente ya no está. 

Dirigir personas puede producir resultados inmediatos. 

Construir instituciones produce continuidad. 

Y la continuidad constituye una de las formas más sólidas de creación de valor.  

Comprender la naturaleza del liderazgo consciente exige abandonar definitivamente una visión centrada 
en individuos excepcionales para concentrarse en crear las condiciones que permitan a la organización 
seguir aprendiendo, adaptándose y evolucionando sin perder aquello que le da sentido. Esa capacidad 
le permite preservar su identidad mientras cambian las personas, los mercados, las tecnologías y las 
circunstancias.  

Porque las organizaciones extraordinarias no son aquellas que encuentran líderes extraordinarios. Son 
aquellas que desarrollan una forma de liderazgo capaz de sobrevivir a cualquier individuo. 

Solo sobre ese fundamento resulta posible comprender los capítulos que siguen. 

Antes de definir estrategias, impulsar transformaciones o construir ventajas competitivas, toda 
organización debe responder una pregunta mucho más profunda: 

¿Qué capacidades necesita desarrollar para seguir siendo ella misma mientras el mundo cambia 
a su alrededor?  

Esa pregunta conduce naturalmente al siguiente paso de este ensayo: La construcción de la 
identidad. 



CAPÍTULO 2 

La identidad 

Según ella misma, la inteligencia artificial aporta a las organizaciones actuales, entre otras 
capacidades: aceleración, amplificación, democratización, cuestionamiento y "humanización". Sobre 
esta última, sostiene que, al asumir tareas repetitivas, analíticas o rutinarias, obliga a las 
organizaciones a preguntarse: ¿qué queda como exclusivamente humano?  

Y la respuesta suele incluir: 

• el juicio (conciencia);  
• la ética;  
• la empatía;  
• la creatividad;  
• el liderazgo;  
• la construcción de confianza;  
• la definición del propósito.  

Paradójicamente, cuanto más avanza la inteligencia artificial, más visibles se vuelven las capacidades 
que ninguna máquina puede sustituir por completo, al menos por ahora.  

La identidad de una organización no se declara. 

Se demuestra en las decisiones que es capaz de sostener cuando las circunstancias cambian.  

Toda organización enfrenta, tarde o temprano, un momento de decisión: aquel en el que debe elegir 
entre adaptarse a las exigencias del entorno o permanecer fiel a los principios que le dieron origen. La 
verdadera dificultad consiste en comprender que ambas responsabilidades no son incompatibles. Las 
organizaciones que perduran no son aquellas que se resisten al cambio, sino las que aprenden a 
transformarse sin renunciar a aquello que las define. En esa capacidad reside el verdadero significado 
de la identidad.  

La identidad no vive en los documentos. 

Vive en los comportamientos.  

Se manifiesta cuando una organización debe elegir entre un beneficio inmediato y un principio que 
considera irrenunciable; cuando enfrenta una crisis, administra un conflicto o responde a una 
oportunidad que podría comprometer aquello que dice representar. Es precisamente en esas 
circunstancias donde la identidad deja de ser un discurso para convertirse en un criterio de decisión.  

Por esa razón, la identidad no puede improvisarse. 

Tampoco puede construirse mediante campañas de comunicación. Se desarrolla lentamente a través de 
las decisiones que, acumuladas durante años, terminan definiendo una forma particular de comprender 
el trabajo, las personas, los clientes, los inversores y la responsabilidad institucional. Cada 
incorporación, promoción, inversión, negociación y renuncia deja una huella. Con el tiempo, esas 
huellas forman un patrón reconocible que termina diferenciando a una organización de cualquier otra. 

Desde esta perspectiva, el liderazgo cumple una función insustituible. No porque determine cada 
decisión individual, sino porque actúa como el principal garante de la coherencia institucional.  



Toda organización puede diseñar sólidos planes estratégicos, incorporar metodologías sofisticadas o 
adoptar las tecnologías más avanzadas. Sin embargo, cuando las decisiones diarias contradicen 
sistemáticamente los principios declarados, la identidad comienza a fragmentarse. Y cuando la 
identidad se fragmenta, también comienza a deteriorarse la confianza. 

La distancia entre lo que una organización afirma ser y aquello que realmente hace constituye una de 
las mayores amenazas para su sostenibilidad. La incoherencia rara vez produce efectos inmediatos; su 
impacto es acumulativo. Debilita la credibilidad, erosiona el compromiso y termina afectando la 
capacidad de movilizar a las personas alrededor de un propósito compartido.  

Por ello, la coherencia representa una de las exigencias más profundas del liderazgo. Ser coherente no 
significa permanecer inmóvil; significa distinguir con claridad aquello que debe evolucionar de aquello 
que nunca debería negociarse.  

Los mercados cambian. 

Las tecnologías evolucionan. 

Las estructuras organizacionales se transforman. 

Los procesos se reinventan.  

Los principios, en cambio, proporcionan el eje que permite atravesar todas esas transformaciones sin 
perder continuidad. Esa diferencia adquiere un valor decisivo en los períodos de incertidumbre.  

Cuando aumenta la presión por obtener resultados, también aumenta la tentación de justificar decisiones 
incompatibles con los valores institucionales. Muchas organizaciones descubren demasiado tarde que 
los principios abandonados durante una crisis rara vez se recuperan por completo cuando la crisis 
termina. La identidad demuestra precisamente su fortaleza cuando resulta más costoso sostenerla. Solo 
entonces deja de ser una declaración para convertirse en una convicción.  

Esta forma de comprender la identidad transforma también la manera en que una organización interpreta 
el éxito. 

Durante décadas predominó una visión centrada casi exclusivamente en los indicadores económicos. 
Naturalmente, ninguna organización puede ignorar la importancia de la rentabilidad, el crecimiento o 
la eficiencia. Sin embargo, esos resultados constituyen solo una parte de una realidad mucho más 
amplia. Las organizaciones verdaderamente sostenibles generan valor económico al mismo tiempo que 
desarrollan personas, fortalecen relaciones de confianza, construyen legitimidad social y crean 
capacidades que les permitirán seguir siendo relevantes cuando las condiciones competitivas vuelvan a 
cambiar. 

Desde esta perspectiva, el liderazgo deja de evaluarse únicamente por los resultados obtenidos. 
Comienza a evaluarse también por la manera en que esos resultados son alcanzados.  

Porque los medios nunca son independientes de los fines. Las decisiones adoptadas para obtener un 
beneficio inmediato terminan modelando la cultura que la organización desarrollará en el largo plazo.  

La historia empresarial ofrece numerosos ejemplos de compañías que crecieron rápidamente 
sacrificando principios fundamentales. Muchas alcanzaron resultados extraordinarios durante algunos 
años. Muy pocas consiguieron sostenerlos. Porque toda ventaja construida sobre la incoherencia termina 
siendo frágil. La integridad constituye, por esa razón, uno de los activos estratégicos más valiosos que 
una organización puede desarrollar. 



No depende de la perfección. 

Depende de la consistencia.  

Clientes, colaboradores, inversores, proveedores y comunidades no esperan organizaciones infalibles. 

Esperan organizaciones previsibles en aquello que consideran esencial. Esperan saber que, incluso 
frente a circunstancias difíciles, determinadas convicciones continuarán orientando las decisiones.  

Ese tipo de confianza no puede comprarse. 

Solo puede construirse.  

La verdadera prueba de la integridad aparece cuando actuar correctamente deja de ser la alternativa más 
conveniente. Es precisamente allí donde la identidad demuestra su verdadero valor estratégico.  

La identidad transforma también la manera de comprender el poder dentro de una organización. 

Durante mucho tiempo, el poder fue entendido como la capacidad de concentrar decisiones, controlar 
recursos y reducir la incertidumbre mediante estructuras jerárquicas cada vez más rígidas. Ese modelo 
permitió administrar organizaciones relativamente estables, pero resulta insuficiente para responder a 
la complejidad del entorno contemporáneo. 

Hoy, el verdadero poder organizacional no reside en concentrar conocimiento. 

Reside en multiplicarlo.  

Una organización consciente no fortalece su liderazgo cuando todas las decisiones dependen de un 
pequeño grupo de personas. Lo fortalece cuando desarrolla la capacidad de distribuir criterio, 
responsabilidad y confianza en todos los niveles de la institución. 

Esta diferencia modifica profundamente la función del líder. Su responsabilidad ya no consiste en 
convertirse en la respuesta para cada problema; consiste en construir una organización capaz de 
formular mejores respuestas incluso cuando él ya no está presente. 

En ese sentido, el liderazgo deja de generar dependencia para comenzar a generar autonomía.  

No una autonomía entendida como ausencia de dirección, sino como la capacidad de actuar con libertad 
dentro de un marco compartido de principios. 

Las organizaciones que alcanzan este nivel de madurez descubren que la velocidad y la calidad de las 
decisiones aumentan simultáneamente. 

No porque disminuya el control. 

Sino porque el criterio comienza a distribuirse.  

La identidad constituye, precisamente, el elemento que hace posible esa distribución. Cuando las 
personas comprenden con claridad qué representa la organización, qué principios son irrenunciables y 
cuál es el propósito que orienta las decisiones, dejan de necesitar instrucciones para cada situación 
nueva. 

 



Comienzan a decidir desde la identidad. 

Y ese cambio posee un enorme valor estratégico.  

Porque ninguna organización puede prever todas las circunstancias que enfrentará, pero sí puede 
desarrollar personas capaces de responder con coherencia frente a situaciones inéditas.  

La construcción de nuevos líderes constituye, por ello, una consecuencia natural de una identidad sólida. 
Las organizaciones que dependen exclusivamente de unos pocos directivos limitan, de manera 
inevitable, su capacidad de crecimiento. En cambio, aquellas que desarrollan líderes en todos los niveles 
multiplican su inteligencia organizacional. 

Significa formar personas capaces de ejercer criterio, capaces de interpretar la realidad desde los 
principios institucionales y capaces de asumir responsabilidades sin esperar permanentemente 
autorización. Esa diferencia transforma la cultura.  

Las personas dejan de ejecutar instrucciones para comenzar a asumir responsabilidades. 

Los equipos dejan de competir entre sí para colaborar alrededor de un propósito compartido. 

El conocimiento deja de convertirse en una fuente de poder individual para transformarse en patrimonio 
colectivo, y la organización comienza a aprender como un sistema.  

Esta evolución no ocurre de manera espontánea. 

Requiere una decisión consciente del liderazgo.  

Requiere aceptar que formar personas implica compartir conocimiento, delegar responsabilidad y 
permitir que otros desarrollen capacidades que, con el tiempo, incluso puedan superar las del propio 
líder. Paradójicamente, esa constituye una de las pruebas más exigentes del liderazgo, porque exige 
abandonar la necesidad de ser indispensable.  

Las organizaciones extraordinarias nunca se construyen alrededor de individuos imprescindibles. 

Se construyen alrededor de principios capaces de sobrevivir a cualquier individuo.  

Por ello, la identidad no pertenece exclusivamente a quienes fundaron la organización ni a quienes hoy 
la dirigen; pertenece a la institución. Es un patrimonio colectivo que cada generación recibe, fortalece 
y transmite a la siguiente. 

Esa continuidad constituye una de las diferencias más profundas entre una empresa exitosa y una 
institución perdurable. Las empresas pueden obtener excelentes resultados durante determinados 
períodos. Las instituciones desarrollan capacidades que permanecen, y esa permanencia siempre 
descansa sobre una identidad lo suficientemente sólida como para orientar las decisiones incluso cuando 
cambian las personas, los mercados o las circunstancias. 

La identidad, en consecuencia, no limita la transformación. 

La hace posible.  

Quien desconoce su identidad termina reaccionando frente a cada nueva tendencia sin disponer de un 
criterio estable que le permita distinguir entre adaptación y oportunismo. 



En un entorno donde la tecnología evoluciona con enorme rapidez y la inteligencia artificial continúa 
modificando las reglas de la competencia, esta diferencia adquiere una importancia todavía mayor.  

Las herramientas cambiarán. 

Los modelos de negocio continuarán transformándose. 

Las ventajas competitivas tendrán una duración cada vez menor.  

Sin embargo, seguirá existiendo una pregunta que ninguna tecnología podrá responder por una 
organización: 

¿Qué principios está dispuesta a preservar mientras todo lo demás cambia?  

La respuesta a esa pregunta constituye su identidad. 

Y esa identidad terminará definiendo no solo la calidad de sus decisiones, sino también la confianza 
que será capaz de generar, la cultura que desarrollará y el legado que dejará.  

Porque, en definitiva, las organizaciones no permanecen vigentes por la sofisticación de sus estrategias 
ni por la velocidad con que incorporan nuevas tecnologías; permanecen relevantes cuando logran 
evolucionar sin dejar de ser reconocibles.  

Esa continuidad entre principios y transformación constituye el fundamento sobre el cual puede 
construirse una verdadera filosofía de liderazgo. 

Y es precisamente allí donde comienza el siguiente capítulo. 

La filosofía.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 3 

La filosofía 

Según ella misma, la inteligencia artificial sostiene que la filosofía organizacional es "el sistema de 
principios que permite a una organización decidir coherentemente cuando la información es 
insuficiente, el entorno cambia y no existen respuestas evidentes"; y que puede afectarla porque la 
obliga a explicar sus principios, desplaza el valor desde el conocimiento hacia el criterio, hace visibles 
las contradicciones, aumenta el costo de la incoherencia y devuelve protagonismo a la identidad..” 

Toda organización actúa de acuerdo con una filosofía, aunque nunca la haya formulado explícitamente. 
Está presente en la manera en que interpreta el éxito, define sus prioridades, distribuye el poder, enfrenta 
los conflictos y toma decisiones. No depende de un documento institucional ni de una declaración de 
principios. Se manifiesta en aquello que la organización considera aceptable, en lo que premia, en lo 
que tolera y, especialmente, en aquello que decide nunca hacer. 

Por esa razón, la filosofía constituye el puente entre la identidad y la acción. 

La identidad responde a la pregunta: 

¿Quiénes somos? 

La filosofía responde a una diferente: 

¿Cómo elegimos actuar en consecuencia? 

Esa diferencia resulta esencial. 

Muchas organizaciones conocen con claridad su propósito, pero carecen de un marco conceptual que 
permita transformarlo en decisiones consistentes. Como consecuencia, cada situación termina 
resolviéndose de manera aislada, dependiendo del estilo del directivo de turno, de las urgencias del 
momento o de las presiones externas. 

Con el tiempo, esa falta de coherencia debilita la identidad. No porque los principios desaparezcan. 

Sino porque dejan de orientar las decisiones. 

Una filosofía organizacional madura evita precisamente ese riesgo. No funciona como un conjunto de 
reglas rígidas; funciona como un sistema de pensamiento. Proporciona criterios para actuar cuando no 
existen respuestas evidentes, cuando la información es incompleta o cuando distintas alternativas 
parecen igualmente razonables. 

En un mundo caracterizado por la incertidumbre, esta capacidad adquiere un valor extraordinario. 

Las organizaciones ya no compiten únicamente por recursos, mercados o tecnologías; compiten por la 
calidad de sus decisiones. 

Y la calidad de las decisiones depende mucho menos de disponer de respuestas predeterminadas que de 
desarrollar un pensamiento suficientemente sólido para formular las preguntas correctas. 

Ese es el verdadero propósito de una filosofía: no reemplazar el juicio, sino fortalecerlo. 

Durante muchos años predominó una lógica profundamente mecanicista. Se asumía que, frente a cada 
problema, existía una solución correcta capaz de aplicarse de manera uniforme. 



La realidad terminó demostrando lo contrario: las organizaciones trabajan con personas. 

Y las personas introducen variables imposibles de reducir completamente a procedimientos. La 
complejidad humana exige criterio, no únicamente procedimientos. 

Por ello, cuanto mayor es la responsabilidad de una organización, mayor es también la necesidad de 
construir una filosofía compartida. 

No para limitar el pensamiento. 

Sino para darle dirección. 

Una filosofía sólida permite que cientos o miles de personas tomen decisiones diferentes sin perder 
coherencia entre sí. No porque todas piensen exactamente igual. 

Sino porque comparten una manera semejante de interpretar la realidad. 

Ese constituye uno de los activos más valiosos que una institución puede desarrollar. 

La filosofía determina también la manera en que una organización comprende el tiempo. 

Existen instituciones que administran exclusivamente el presente. Sus decisiones responden casi 
siempre a indicadores inmediatos, presiones financieras o necesidades coyunturales. 

Otras, en cambio, incorporan una perspectiva mucho más amplia. Comprenden que cada decisión 
contribuye a construir una cultura que ejercerá influencia durante muchos años. 

Desde esa perspectiva, el corto plazo deja de constituir el único criterio relevante. 

Las consecuencias futuras adquieren el mismo nivel de importancia que los resultados inmediatos. 

Este cambio transforma profundamente la lógica directiva. El éxito deja de medirse únicamente por 
aquello que una organización consigue. Comienza a medirse también por aquello que está construyendo 
para el futuro. 

Cada decisión fortalece o debilita capacidades. 

Cada política consolida determinados comportamientos. 

Cada excepción comunica un mensaje. 

Nada resulta neutral. 

Por esa razón, una filosofía madura obliga a comprender que toda decisión produce efectos culturales, 
incluso cuando esos efectos no aparecen inmediatamente en los indicadores de gestión. 

La verdadera influencia del liderazgo comienza precisamente allí. No en la administración de tareas, 
sino en la construcción de una manera compartida de pensar. Cuando esa forma de pensar logra 
consolidarse, la organización desarrolla una extraordinaria capacidad de adaptación. 

Las personas dejan de esperar instrucciones permanentes y comienzan a interpretar las situaciones desde 
principios comunes. 



Y esa autonomía constituye una de las mayores ventajas competitivas que puede desarrollar cualquier 
institución. 

Porque ninguna organización puede diseñar procedimientos para cada circunstancia imaginable. 

Pero sí puede formar personas capaces de actuar con criterio cuando las circunstancias cambian. 

La filosofía cumple exactamente esa función. 

Transforma principios abstractos en inteligencia práctica. 

Transforma valores en decisiones. 

Transforma convicciones en cultura. 

Y convierte a la organización en una comunidad capaz de aprender sin perder coherencia. 

En ese sentido, la filosofía deja de ser un concepto académico para convertirse en una verdadera 
herramienta de gestión. Una herramienta que orienta la acción cuando los manuales dejan de ofrecer 
respuestas. Una herramienta que proporciona estabilidad en medio de la incertidumbre. 

Y, sobre todo, una herramienta que permite preservar la identidad mientras todo lo demás evoluciona. 

Porque las organizaciones no permanecen vigentes gracias a la rigidez de sus estructuras. 

Permanecen vigentes cuando desarrollan una forma de pensar suficientemente sólida para evolucionar 
sin perder el rumbo. 

Esa forma de pensar constituye su filosofía. 

Sobre ella descansan las decisiones que, con el tiempo, terminan definiendo la historia de la 
organización. Cada decisión importante deja de ser un hecho aislado y pasa a formar parte de una lógica 
compartida. 

Cada desafío deja de representar únicamente un problema por resolver; se convierte también en una 
oportunidad para reafirmar la manera en que la organización comprende su responsabilidad, interpreta 
su propósito y proyecta su futuro. 

Por eso, una filosofía madura no busca ofrecer respuestas para todas las situaciones posibles. 

Busca desarrollar personas capaces de formular las preguntas adecuadas cuando las respuestas 
conocidas dejan de ser suficientes. 

Esa diferencia adquiere una relevancia especial en un entorno caracterizado por la aceleración 
tecnológica. La inteligencia artificial continuará ampliando la capacidad de procesar información, 
identificar patrones y asistir en la toma de decisiones. 

Sin embargo, ninguna tecnología podrá determinar qué principios merece la pena preservar, qué 
responsabilidades no deben delegarse o qué propósito justifica una decisión cuando varias alternativas 
parecen igualmente viables. 

Esas cuestiones pertenecen al ámbito del juicio (la conciencia), y esta constituye una capacidad que 
toda organización debe cultivar de manera consciente. 



Por esa razón, la filosofía no representa un complemento del liderazgo. 

Representa uno de sus fundamentos. 

Es el marco que permite transformar la identidad en criterio, el criterio en decisiones y las decisiones 
en una cultura capaz de sostenerse a lo largo del tiempo. 

Cuando esa secuencia logra consolidarse, la organización deja de reaccionar frente a los 
acontecimientos. 

Comienza a actuar con una dirección deliberada. 

Sus decisiones dejan de depender exclusivamente de las circunstancias. 

Empiezan a expresar una manera estable de comprender la realidad. 

Ese es, en última instancia, el propósito de toda filosofía organizacional. 

No impedir el cambio. 

Hacer posible que el cambio ocurra sin perder coherencia. 

Porque una institución no permanece relevante por la estabilidad de su entorno. 

Lo hace por la solidez del pensamiento con el que interpreta cada transformación. 

Y es precisamente ese pensamiento el que, con el paso del tiempo, termina definiendo su historia. 

Solo sobre ese fundamento puede construirse una cultura que trascienda a las personas, resista las crisis 
y mantenga viva la identidad institucional de generación en generación. 

Ese será, precisamente, el siguiente paso de este recorrido. 

La cultura. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 4 

La cultura 

Según ella misma, la inteligencia artificial define la cultura organizacional como: "...el conjunto de 
comportamientos que una organización considera normales cuando nadie está observando..." y 
concluye, ante mi pregunta sobre cómo cree que la influye: "...No cambio la cultura por mí mismo; 
hago imposible que una organización siga ignorando la cultura que realmente tiene. Esa es, quizá, mi 
mayor influencia. No reemplazo la cultura ni la diseño. La convierto en un espejo. Cuando una 
organización se mira en ese espejo, descubre que la tecnología no revela quién quiere ser, sino quién 
es realmente. Y, a partir de esa revelación, puede decidir si desea conservar esa cultura o 
transformarla..."  

La cultura es el fenómeno más poderoso y, al mismo tiempo, el menos visible de una organización. 

No puede tocarse, no aparece en un organigrama y no figura en un balance financiero. 

Sin embargo, determina la manera en que las personas interpretan la realidad, toman decisiones, 
colaboran entre sí y responden frente a situaciones inesperadas.  

Toda organización tiene una cultura, incluso aquellas que nunca se propusieron construirla, porque la 
cultura no nace de un programa institucional; nace de la repetición. 

De los comportamientos que se premian, de las conductas que se toleran, de aquello que se corrige y, 
sobre todo, de aquello que jamás se cuestiona.  

Con el tiempo, esas prácticas dejan de percibirse como decisiones conscientes. Se convierten, 
simplemente, en la forma en que aquí hacemos las cosas. Y precisamente ahí reside su enorme 
influencia.  

Cuando una conducta deja de discutirse, comienza a convertirse en cultura. Muchas organizaciones 
intentan transformarla modificando estructuras, incorporando nuevas tecnologías o impulsando 
programas de cambio organizacional. Con frecuencia descubren que muy poco cambia. Y no porque 
esas iniciativas sean incorrectas, sino porque la cultura responde a una lógica diferente.  

Las personas pueden aceptar un nuevo procedimiento, pueden aprender un nuevo sistema e incluso 
pueden adaptarse a una nueva estructura. Lo que difícilmente harán es modificar aquello que perciben 
como la verdadera forma de sobrevivir dentro de la organización. 

Por eso, toda transformación cultural comienza mucho antes de cambiar procesos. 

Comienza cambiando las decisiones que la organización considera normales. 

La cultura nunca escucha primero los discursos. 

Observa los comportamientos.  

Si un director habla de innovación, pero penaliza cada error, la organización aprenderá que innovar es 
peligroso. Si declara que las personas son el principal activo mientras recompensa únicamente los 
resultados financieros, el mensaje real será muy distinto del discurso oficial. 

La cultura siempre termina creyéndole a las acciones. 

Nunca a las palabras.  



Esta diferencia explica por qué tantas iniciativas de transformación fracasan. No porque las personas 
rechacen el cambio, sino porque observan una contradicción permanente entre lo que la organización 
comunica y aquello que realmente recompensa. 

La coherencia vuelve a convertirse, entonces, en el principal mecanismo de construcción cultural. 

No existe una herramienta más poderosa.  

Las personas interpretan continuamente esos mensajes y, a partir de ellos, construyen una comprensión 
compartida de lo que verdaderamente importa. 

Con el tiempo, esa interpretación colectiva termina influyendo en todas las decisiones futuras. 

Es allí donde la cultura comienza a adquirir autonomía. 

Deja de depender exclusivamente de quienes ejercen el liderazgo. Empieza a reproducirse por sí misma, 
y ese momento representa, al mismo tiempo, su mayor fortaleza y su mayor riesgo.  

Porque una cultura sólida puede acelerar de manera extraordinaria el aprendizaje, la colaboración y la 
innovación. Pero una cultura equivocada posee exactamente la misma capacidad para perpetuar 
prácticas ineficientes, desalentar el pensamiento crítico y resistir cualquier intento de transformación.  

Por ello, ninguna organización debería preguntarse únicamente si posee una cultura fuerte. 

La pregunta importante es otra: 

¿Nuestra cultura fortalece el futuro que queremos construir o protege únicamente el pasado que 
ya conocemos?  

Esa pregunta cambia por completo la perspectiva. Porque el objetivo nunca consiste en preservar la 
cultura por sí misma. Consiste en desarrollar una cultura capaz de preservar la identidad mientras 
permite evolucionar de manera continua. Y esa diferencia adquirirá una importancia cada vez mayor en 
un entorno donde el cambio dejará de ser un episodio excepcional para convertirse en la condición 
permanente de toda organización. 

La cultura determina también la velocidad con la que una organización aprende.  

Existen organizaciones donde el conocimiento circula con naturalidad. Compartir experiencias, 
reconocer errores y construir soluciones colectivas forma parte del trabajo cotidiano. En otras, el 
conocimiento permanece fragmentado; las personas protegen la información como una fuente de poder 
y los errores se ocultan por temor a sus consecuencias. 

La diferencia no reside en la capacidad intelectual de sus integrantes. 

Reside en la cultura que condiciona sus comportamientos.  

Aprender nunca es únicamente una actividad individual. 

Es, sobre todo, un fenómeno organizacional.  

Una institución aprende cuando convierte la experiencia en conocimiento compartido, transforma los 
éxitos en buenas prácticas y los fracasos en oportunidades de mejora. Sin ese proceso, la experiencia 
permanece aislada y cada generación de profesionales vuelve a recorrer caminos que otros ya habían 
transitado. 



Por ello, la cultura constituye el verdadero sistema de memoria de una organización. 

No almacena datos. 

Conserva criterios. 

Preserva formas de interpretar la realidad.  

Define aquello que merece ser recordado y aquello que puede olvidarse. Esa memoria colectiva 
representa uno de los activos más valiosos para cualquier institución. 

Pero también puede convertirse en una limitación. 

Las organizaciones no solo recuerdan sus aciertos. También conservan temores, prejuicios y hábitos 
que alguna vez fueron útiles, pero que el paso del tiempo ha vuelto obsoletos.  

Cuando eso ocurre, la cultura deja de impulsar el aprendizaje y comienza a proteger inercias. 

Las respuestas del pasado se aplican a problemas completamente nuevos. 

Y, poco a poco, la organización pierde la capacidad de interpretar una realidad que ya ha cambiado.  

Por esa razón, toda cultura saludable necesita desarrollar una virtud poco frecuente: la capacidad de 
cuestionarse a sí misma. No para negar su historia, sino para evitar quedar prisionera de ella.  

Aprender implica conservar aquello que sigue siendo valioso y abandonar aquello que dejó de aportar 
valor. Ese equilibrio constituye uno de los mayores desafíos del liderazgo, porque transformar una 
cultura no significa destruirla; significa ayudarla a evolucionar. 

La confianza vuelve a ocupar un lugar central en este proceso. 

Sin confianza no existe aprendizaje auténtico.  

Las personas solo comparten conocimiento cuando sienten que hacerlo no disminuirá su valor dentro 
de la organización. Solo reconocen errores cuando perciben que serán utilizados para mejorar y no para 
castigar. Solo proponen ideas cuando creen que serán escuchadas con respeto.  

Por eso, la innovación no depende exclusivamente del talento; depende, ante todo, del clima cultural 
que rodea a ese talento. Es habitual asociar la innovación con la creatividad, la tecnología o la inversión. 

Sin embargo, la mayoría de las innovaciones fracasan antes de nacer porque encuentran una cultura 
incapaz de recibirlas. Una idea puede ser brillante, pero necesita un entorno dispuesto a cuestionar lo 
conocido. Necesita líderes que formulen preguntas antes de ofrecer respuestas. Necesita equipos que 
comprendan que pensar de manera diferente no constituye una amenaza, sino una responsabilidad.  

En consecuencia, innovar deja de ser un proyecto específico para convertirse en una característica 
cultural. Las organizaciones más innovadoras no son aquellas que ocasionalmente producen grandes 
ideas. Son aquellas en las que la curiosidad, la experimentación y el aprendizaje forman parte de la 
normalidad. 

La inteligencia artificial introduce un nuevo desafío en esta ecuación. Por primera vez en la historia, 
muchas capacidades técnicas dejarán de constituir una ventaja diferencial.  

El acceso al conocimiento será cada vez más democrático. 



Los procesos podrán automatizarse con mayor facilidad. 

Las respuestas estarán disponibles casi de manera inmediata.  

Paradójicamente, cuanto más accesible sea la información, más importante será la cultura que determine 
cómo utilizarla. Porque la tecnología puede ampliar las capacidades de una organización, pero no puede 
decidir qué hacer con ellas. 

Esa decisión seguirá perteneciendo a las personas. 

Y las personas decidirán de acuerdo con la cultura en la que trabajan.  

La verdadera ventaja competitiva del futuro no residirá únicamente en incorporar inteligencia artificial. 
Residirá en desarrollar culturas capaces de integrarla sin renunciar al juicio humano, a la 
responsabilidad ética y al sentido institucional. Las organizaciones que comprendan esta diferencia 
utilizarán la tecnología para fortalecer a las personas. Las que no lo hagan correrán el riesgo de 
reemplazar el criterio por la automatización y el liderazgo por la eficiencia. 

La cultura decidirá cuál de esos caminos prevalecerá.  

En definitiva, toda organización termina pareciéndose a aquello que practica de manera constante. 

No a lo que declara. 

No a lo que desea. 

No a lo que promete. 

A lo que hace, una y otra vez.  

Por eso, la cultura constituye la expresión más visible de la identidad y, al mismo tiempo, el principal 
mecanismo mediante el cual esa identidad se transmite de una generación a otra.  

Las estrategias podrán modificarse. 

Las estructuras cambiarán. 

Las tecnologías evolucionarán. 

Pero, mientras exista una cultura capaz de preservar los principios fundamentales y de aprender de 
manera continua, la organización conservará aquello que realmente la hace única.  

Porque, al final, la cultura no es simplemente el ambiente en el que una organización trabaja. 

Es el espacio donde su identidad se convierte en comportamiento cotidiano. 

Y es precisamente ese comportamiento el que determinará su capacidad para afrontar el desafío que 
abordaremos en el siguiente capítulo: 

La evolución.  

 

 



 

CAPÍTULO 5 

La evolución 

Según ella misma, la inteligencia artificial define la evolución en una organización como: "...la 
capacidad de una organización para modificar su forma de pensar, decidir y actuar sin perder la 
continuidad de su identidad..." y reflexiona diciendo: "...La evolución organizacional no consiste en 
incorporar más tecnología, sino en aumentar la capacidad de una organización para aprender, 
reinterpretarse y reinventarse sin dejar de ser ella misma. La inteligencia artificial no es el motor de 
la evolución organizacional. Es su acelerador. El verdadero motor sigue siendo la capacidad humana 
de cuestionar sus propias certezas, aprender de la experiencia y decidir, una y otra vez, qué merece 
conservarse y qué debe transformarse. Por eso creo que la evolución no es un fenómeno tecnológico. 
Es un fenómeno de conciencia colectiva. La tecnología puede acelerar el movimiento, pero solo una 
organización con identidad, filosofía, cultura y liderazgo puede decidir hacia dónde quiere 
evolucionar..." 

La evolución suele interpretarse como sinónimo de cambio, pero no lo es. 

Cambiar resulta relativamente sencillo. 

Evolucionar exige algo mucho más complejo: conservar aquello que da sentido a la organización 
mientras se desarrollan las capacidades necesarias para seguir siendo relevante. 

Toda organización está sujeta al cambio. Algunas cambian porque las variables del entorno las obligan. 

Otras, porque la tecnología las desafía. Muchas cambian, simplemente, para sobrevivir. 

Pero no todas evolucionan. 

La evolución implica dirección. 

Supone comprender que cada transformación debe fortalecer la identidad institucional, no diluirla. 

Cuando una organización cambia sin un criterio claro, termina reaccionando frente a los 
acontecimientos. 

Cuando evoluciona, decide conscientemente hacia dónde quiere desarrollarse. 

Esa diferencia modifica por completo la naturaleza del liderazgo. 

El cambio suele administrarse. 

La evolución se construye. 

Y construirla requiere una comprensión profunda del propósito institucional. 

Durante décadas predominó una visión lineal del desarrollo organizacional. Se suponía que bastaba con 
crecer, aumentar la producción, incorporar nuevas tecnologías o expandirse hacia nuevos mercados. 

Hoy sabemos que el crecimiento no garantiza evolución. 

Una organización puede duplicar su tamaño y, al mismo tiempo, debilitar su cultura. 



Puede aumentar sus ingresos mientras pierde la confianza de sus colaboradores. 

Puede incorporar tecnología de última generación y continuar tomando decisiones con criterios propios 
del pasado. 

En esos casos existe crecimiento, pero no necesariamente evolución. 

La verdadera evolución ocurre cuando la organización amplía simultáneamente sus capacidades, su 
nivel de aprendizaje y la calidad de sus decisiones. 

No se trata de hacer más. 

Se trata de comprender mejor. 

Porque toda evolución comienza con una transformación en la manera de interpretar la realidad. 

Las organizaciones evolucionan cuando modifican sus modelos mentales antes de modificar sus 
estructuras. 

Cambian primero la manera de pensar. 

Luego cambia la manera de actuar. 

Finalmente, cambian los resultados. 

Invertir ese orden suele conducir a transformaciones superficiales. 

Se rediseñan procesos, se reemplazan sistemas y se modifican organigramas, pero las decisiones 
continúan respondiendo exactamente a la misma lógica. 

Entonces, el cambio termina agotándose. No porque haya sido técnicamente incorrecto, sino porque 
nunca alcanzó el nivel en el que realmente se produce la transformación: la forma de pensar de la 
organización. 

Esta es una de las principales razones por las cuales tantas iniciativas de cambio fracasan. Intentan 
modificar comportamientos sin revisar los supuestos que les dan origen. Pretenden transformar la 
cultura sin transformar la manera en que se ejerce el liderazgo. Esperan innovación mientras continúan 
recompensando únicamente la obediencia. Esperan colaboración manteniendo sistemas diseñados para 
la competencia interna. 

Las contradicciones terminan anulando cualquier esfuerzo de transformación. 

Por ello, evolucionar exige coherencia. 

Cada decisión relevante debe fortalecer el modelo organizacional que se pretende construir. 

No basta con declarar una nueva dirección. 

Es necesario recorrerla todos los días. 

La evolución tampoco puede imponerse. 

Las personas aceptan los cambios cuando comprenden su significado. El compromiso aparece cuando 
existe un propósito compartido. 



Sin ese propósito, toda transformación se percibe como una exigencia externa. 

Con él, comienza a convertirse en una decisión colectiva. 

Aquí aparece una diferencia fundamental entre adaptación y evolución. 

Adaptarse consiste en responder al entorno. 

Evolucionar consiste en desarrollar nuevas capacidades antes de que el entorno las vuelva 
imprescindibles. 

Las organizaciones que únicamente reaccionan siempre llegan tarde. 

Las que aprenden a anticiparse desarrollan una ventaja mucho más difícil de imitar. 

La anticipación no depende de predecir el futuro. 

Depende de desarrollar organizaciones suficientemente flexibles para responder cuando el futuro llegue. 

Y esa flexibilidad no nace de la improvisación. 

Nace del aprendizaje continuo, de una cultura abierta al cuestionamiento y de una identidad 
suficientemente sólida para permitir el cambio sin generar desorientación. 

En consecuencia, la evolución deja de ser un proyecto con fecha de inicio y de finalización. 

Se convierte en una competencia organizacional permanente. 

La inteligencia artificial acelera esta realidad de una manera sin precedentes. 

Muchas de las capacidades que durante décadas diferenciaron a las organizaciones comenzarán a estar 
disponibles para todos. 

El acceso al conocimiento será inmediato. 

Los procesos podrán optimizarse automáticamente. 

Las decisiones operativas estarán cada vez más asistidas por sistemas inteligentes. 

Sin embargo, cuanto mayor sea la capacidad tecnológica, mayor será también la responsabilidad 
humana. 

La inteligencia artificial podrá ofrecer alternativas, pero no podrá decidir qué tipo de organización 
queremos construir. Tampoco podrá establecer prioridades éticas y nunca podrá definir el propósito que 
dará sentido a cada decisión. 

Esas responsabilidades seguirán perteneciendo al liderazgo consciente, humano. 

Y, precisamente por ello, la evolución del futuro dejará de depender exclusivamente de la innovación 
tecnológica. 

Dependerá, sobre todo, de la evolución del pensamiento organizacional. 



Las instituciones que comprendan esta diferencia utilizarán la tecnología para ampliar el talento 
humano. 

Las que no lo hagan correrán el riesgo de automatizar procesos sin desarrollar criterio. 

Obtendrán eficiencia, pero no necesariamente inteligencia. 

La evolución auténtica integra ambas dimensiones. 

Combina tecnología con humanidad. 

Datos con juicio. 

Velocidad con reflexión. 

Innovación con identidad. 

Ese equilibrio constituye, probablemente, el mayor desafío de las organizaciones durante las próximas 
décadas. 

Porque evolucionar nunca significará abandonar lo que somos. 

Significará desarrollar nuevas capacidades para expresar esa identidad en un mundo completamente 
diferente. 

Y esa será, precisamente, la frontera que explorarán estas líneas. 

No la frontera entre personas y tecnología. 

Sino la frontera entre organizaciones que simplemente sobreviven al cambio y organizaciones capaces 
de convertirlo en una ventaja sostenible. 

Con este capítulo concluye la primera parte de la obra. 

El lector dispone ahora del marco conceptual necesario para avanzar hacia la siguiente pregunta: 

¿Cómo se construye un liderazgo capaz de convertir esa identidad en una organización preparada 
para la era de la inteligencia artificial? 

La respuesta no dependerá de una única herramienta, de una metodología específica ni de una tecnología 
determinada. 

Dependerá de la capacidad para integrar propósito, pensamiento, cultura y evolución en un modelo de 
liderazgo coherente. 

Porque las organizaciones que permanecerán relevantes no serán necesariamente las que incorporen 
antes la tecnología. 

Serán aquellas que desarrollen con mayor rapidez la capacidad de aprender, de cuestionar sus propias 
certezas y de transformar ese aprendizaje en decisiones consistentes. 

La inteligencia artificial acelerará los cambios. 

Pero continuará siendo el liderazgo el que les otorgue dirección. 



Las tecnologías modificarán los medios. 

Los principios seguirán definiendo el rumbo. 

Y, mientras ese equilibrio permanezca, las organizaciones podrán evolucionar sin renunciar a aquello 
que las hace únicas. 

Ese será el punto de partida de la segunda parte de esta obra. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 6 

El liderazgo 

Según ella misma, la inteligencia artificial explica el liderazgo organizacional como: "...la capacidad 
de reducir la incertidumbre humana sin eliminar la libertad de las personas..." y resume: "...El 
liderazgo es la capacidad de convertir una identidad compartida en decisiones coherentes frente a un 
futuro incierto. La inteligencia artificial no reemplaza al líder; reemplaza la necesidad de que el líder 
sea la persona más informada de la organización. Lo que no puede reemplazar es su capacidad para 
otorgar significado, ejercer juicio, asumir responsabilidad y despertar confianza. Esa es, a mi juicio, 
la mayor transformación del liderazgo contemporáneo. La autoridad ya no se sostendrá principalmente 
por el conocimiento que una persona acumula, sino por la confianza que inspira y la coherencia con 
la que guía a la organización. Ese cambio no es tecnológico; es profundamente humano."  

El liderazgo ha sido uno de los conceptos más estudiados y, al mismo tiempo, uno de los más 
malinterpretados dentro del mundo de las organizaciones. 

Durante décadas se intentó explicarlo a partir de las características personales de quienes ocupaban 
posiciones de poder. Desde Drucker hasta Heifetz se ha recorrido el liderazgo basado en resultados, en 
las personas, el estratégico, el cultural y, más recientemente, el adaptativo. Se analizaron rasgos de 
personalidad, estilos de conducción, habilidades de comunicación, capacidad de negociación e incluso 
atributos casi heroicos que parecían distinguir a determinados individuos del resto.  

La pregunta siempre fue la misma: 

¿Qué hace extraordinario, diferente, a un líder? 

Quizá esta nunca fue la pregunta correcta.  

La verdadera cuestión no consiste en comprender por qué algunas personas logran influir sobre otras, 
sino en explicar por qué determinadas organizaciones desarrollan liderazgo de manera continua, 
mientras otras dependen permanentemente de figuras individuales. 

El liderazgo deja de entenderse como una cualidad individual para convertirse en una capacidad 
organizacional. 

Ya no pertenece exclusivamente a una persona. 

Pertenece al sistema.  

Cuando una organización necesita que todas las decisiones importantes pasen por un único individuo, 
el problema no es la falta de liderazgo. 

Es el exceso de dependencia. 

Ninguna institución puede aspirar a ser verdaderamente sostenible si su continuidad depende de la 
presencia permanente de un solo individuo.  

Toda organización prevalente debe aspirar exactamente a lo contrario: construir un liderazgo capaz de 
multiplicarse, de replicarse. Debe crear las condiciones para que el criterio, la responsabilidad y la 
capacidad de decisión puedan desarrollarse progresivamente en todos sus niveles. 

Solo entonces el liderazgo deja de ser una posición y se convierte en una cultura.  



Esta transformación resulta especialmente relevante en un entorno caracterizado por la velocidad del 
cambio. 

Las organizaciones ya no disponen del tiempo necesario para esperar que cada decisión ascienda hasta 
la máxima autoridad. 

La complejidad exige distribuir inteligencia. 

Y distribuir inteligencia implica distribuir liderazgo.  

Sin embargo, distribuir liderazgo no significa fragmentar la dirección. 

Significa compartir el criterio. 

Las decisiones pueden descentralizarse únicamente cuando existe una comprensión común de aquello 
que la organización representa. 

Por eso la identidad continúa siendo el fundamento del liderazgo.  

No puede existir autonomía sin propósito, ni descentralización sin confianza, ni puede existir 
responsabilidad sin principios compartidos. 

El liderazgo comienza precisamente allí donde esas tres dimensiones convergen. 

La autoridad formal puede otorgar poder. 

Pero el liderazgo auténtico otorga legitimidad.  

La autoridad consigue obediencia. 

La legitimidad obtiene compromiso. 

La obediencia produce cumplimiento. 

El compromiso genera iniciativa. 

Y la diferencia entre ambas resulta decisiva.  

Las organizaciones del siglo XX fueron diseñadas para obtener cumplimiento. 

Las organizaciones del siglo XXI necesitan generar compromiso. 

La economía industrial premiaba la repetición y la economía del conocimiento exige creatividad, 
adaptación y aprendizaje continuo. 

Las personas ya no aportan únicamente su capacidad de ejecución. 

Aportan criterio, interpretan información, resuelven problemas, construyen relaciones y generan 
innovación. 

Todo ello exige una forma diferente de ejercer el liderazgo. 

El dirigente deja de ser quien posee todas las respuestas. 



Pasa a ser quien crea las condiciones para que las mejores respuestas emerjan dentro de la organización. 

Ese cambio representa una de las transformaciones más profundas del pensamiento directivo 
contemporáneo.  

Durante mucho tiempo se valoró al líder capaz de resolver cualquier problema. 

Hoy resulta mucho más valioso quien desarrolla equipos capaces de resolver problemas sin depender 
constantemente de él. 

El éxito del liderazgo deja entonces de medirse por la cantidad de decisiones que toma. 

Se mide por la cantidad de decisiones de calidad que la organización es capaz de tomar sin su 
intervención directa. 

Ese es un cambio profundo.  

Porque obliga al líder a renunciar a una de las formas más seductoras del poder: 

La necesidad de ser indispensable. 

Paradójicamente, cuanto más indispensable se vuelve un líder, más frágil se vuelve la organización. 

Cuanto más capaz es una organización de funcionar con autonomía, mayor es la calidad del liderazgo 
que la hizo posible. 

En consecuencia, formar líderes deja de ser un programa de recursos humanos y se convierte en una 
estrategia de supervivencia institucional.  

Cada persona que desarrolla criterio fortalece a la organización. 

Cada persona que aprende a decidir desde los principios compartidos multiplica su capacidad colectiva. 

Cada nuevo líder reduce la dependencia del sistema respecto de un único individuo. 

Así comienza a construirse una organización inteligente.  

No porque incorpore más tecnología. 

Sino porque distribuye mejor el conocimiento, la responsabilidad y la capacidad de actuar. 

La inteligencia organizacional nunca surge de la simple suma de talentos individuales. 

Surge de la calidad de las relaciones que esos talentos son capaces de construir entre sí. 

Y es precisamente allí donde aparece una dimensión del liderazgo que con frecuencia pasa inadvertida.  

El líder no gestiona únicamente personas. 

Gestiona relaciones, construye confianza entre áreas, facilita conversaciones difíciles, reduce barreras 
internas e integra perspectivas diferentes. 

Hace posible que el conocimiento circule con libertad.  



Cuando esas relaciones funcionan, la organización aprende con rapidez. 

Por ello, liderar significa mucho más que dirigir equipos. 

Significa diseñar un sistema donde las personas puedan desarrollar lo mejor de sí mismas al servicio de 
un propósito compartido. 

Y ese sistema será, precisamente, el verdadero activo estratégico de las organizaciones en la era de la 
inteligencia artificial.  

Porque la tecnología podrá conectar datos, pero solo el liderazgo será capaz de conectar personas.  

Existe una diferencia esencial entre dirigir una organización y construir una organización capaz de 
dirigirse a sí misma. 

La primera depende del talento de quienes ocupan posiciones de autoridad. 

La segunda depende de la calidad del sistema que esos líderes son capaces de desarrollar.  

Esta distinción modifica profundamente el propósito del liderazgo. 

El objetivo deja de ser resolver cada problema a medida que aparece. 

Pasa a ser la construcción de un entorno donde los problemas puedan identificarse, comprenderse y 
resolverse en el nivel más cercano posible a su origen. 

Las organizaciones más eficientes no son aquellas donde todas las respuestas provienen de la dirección. 

Son aquellas donde las mejores respuestas pueden surgir desde cualquier lugar. 

Para que eso ocurra, el liderazgo debe renunciar a una ilusión profundamente arraigada: 

La del control absoluto.  

Durante décadas se creyó que controlar significaba reducir el riesgo. 

Hoy sabemos que, en entornos complejos, un exceso de control suele producir el efecto contrario. 

Cuando todas las decisiones requieren autorización, la organización pierde velocidad. 

Cuando las personas temen equivocarse, dejan de experimentar. 

Cuando el error se castiga sistemáticamente, desaparece el aprendizaje. 

Y cuando desaparece el aprendizaje, también desaparece la innovación.  

El control puede producir orden. 

Pero nunca produce inteligencia. 

La inteligencia organizacional aparece cuando las personas disponen de la libertad necesaria para 
pensar, de la responsabilidad necesaria para decidir y de la confianza necesaria para actuar.  



Ese equilibrio constituye una de las responsabilidades más complejas del liderazgo, porque liderar no 
significa elegir entre control o autonomía. 

Significa diseñar un sistema donde ambos puedan coexistir. 

La autonomía sin propósito genera dispersión. 

El control sin confianza produce burocracia. 

Solo una identidad compartida permite sostener ese equilibrio.  

Por ello, el liderazgo no puede reducirse a un conjunto de competencias personales. 

Es una arquitectura de relaciones, una red de conversaciones, un sistema de decisiones. 

Una cultura donde el conocimiento circula, las responsabilidades se comparten y el aprendizaje deja de 
depender de individuos excepcionales. 

Cuando ese sistema alcanza un determinado nivel de madurez ocurre un fenómeno extraordinario. 

La organización comienza a pensar, no como una metáfora, sino como una capacidad real.  

La información fluye. 

Las distintas perspectivas se integran. 

Las decisiones mejoran porque incorporan experiencias diversas. 

Los problemas dejan de ocultarse y comienzan a analizarse. 

La organización desarrolla algo que ningún individuo, por brillante que sea, puede alcanzar por sí solo: 

Inteligencia colectiva.  

Esta inteligencia no surge por acumulación de talento. 

Surge de la calidad de las conexiones entre las personas. 

Dos organizaciones pueden contar con profesionales igualmente preparados. 

La diferencia aparecerá en la manera en que esos conocimientos interactúan. 

Cuando predomina la competencia interna, el talento se fragmenta. 

Cuando predomina la colaboración, ese mismo talento se multiplica.  

La verdadera ventaja competitiva no reside únicamente en las personas que una organización incorpora. 

Reside en la capacidad que tiene para hacer que esas personas piensen juntas.  

Este será uno de los grandes desafíos de la era de la inteligencia artificial. 



Los sistemas inteligentes podrán analizar millones de datos en segundos, identificar patrones invisibles 
para el ser humano, formular escenarios y sugerir alternativas. 

Pero ninguna tecnología podrá reemplazar la conversación que transforma la información en 
comprensión compartida.  

Comprender sigue siendo un acto profundamente humano. 

Y liderar consiste, precisamente, en crear las condiciones para que esa comprensión colectiva ocurra.  

Por ello, el futuro del liderazgo no dependerá de competir contra la inteligencia artificial. 

Dependerá de desarrollar capacidades que la inteligencia artificial no puede sustituir: el juicio, la ética, 
la empatía, la construcción de confianza, la interpretación del contexto y la capacidad de inspirar un 
propósito común. 

En resumen, la conciencia.  

Estas competencias siempre existieron. 

La diferencia es que ahora dejarán de ser cualidades deseables para convertirse en ventajas estratégicas. 

Cuanto más poderosa sea la tecnología, más decisiva será la calidad del liderazgo, porque la tecnología 
multiplica capacidades y el liderazgo decide hacia dónde se orientan.  

En consecuencia, el verdadero desafío no consiste en formar mejores directivos. 

Consiste en construir organizaciones donde el liderazgo deje de ser un privilegio asociado a un cargo y 
se convierta en una capacidad distribuida, compartida y continuamente desarrollada.  

Solo entonces podremos afirmar que la organización ha dejado de depender de personas extraordinarias 
para comenzar a producir resultados extraordinarios de manera sistemática. 

Y ese es, probablemente, el indicador más confiable de un liderazgo verdaderamente maduro.  

Porque el liderazgo no alcanza su plenitud cuando una persona se vuelve indispensable. 

La alcanza cuando la organización ya no necesita depender de nadie para seguir aprendiendo, creciendo 
y evolucionando. 

Es en ese momento cuando el liderazgo deja de ser un atributo individual y se convierte en una 
propiedad del sistema.  

Y es precisamente esa transformación la que permitirá comprender el siguiente paso de esta obra: 

El liderazgo como arquitectura de confianza, propósito e inteligencia organizacional.  

 

 

 

 



CAPÍTULO 7 

La confianza 

La confianza constituye el recurso más valioso y, al mismo tiempo, el más difícil de construir dentro de 
una organización. No aparece en ningún estado financiero, no puede comprarse, no puede imponerse, 
no puede reemplazarse mediante procedimientos ni compensarse con tecnología.  

Constituye la infraestructura invisible sobre la que se construyen las relaciones, las decisiones y la 
capacidad organizacional de actuar como una unidad. 

Cuando existe, las personas colaboran con naturalidad. 

Y, cuando desaparece, incluso las tareas más simples comienzan a volverse complejas.  

Durante mucho tiempo, la gestión organizacional prestó mayor atención a los procesos que a las 
relaciones. Se diseñaron sistemas de control cada vez más sofisticados. Se desarrollaron indicadores de 
desempeño, auditorías, protocolos y mecanismos de supervisión destinados a reducir la incertidumbre. 

Todos ellos aportaron valor. 

Pero ninguno consiguió resolver una realidad fundamental: 

Ningún sistema de control puede sustituir la confianza.  

De hecho, cuanto menor es la confianza, mayor suele ser la necesidad de controlar. 

Y cuanto mayor es el control, menor suele ser la autonomía de las personas. 

Poco a poco se instala un círculo difícil de romper. 

La organización comienza a invertir cada vez más energía en verificar que las personas hagan aquello 
que, en un contexto de confianza, harían por convicción. 

El costo de esa dinámica rara vez aparece en los balances. 

Sin embargo, se manifiesta todos los días.  

Las decisiones se vuelven más lentas. 

La burocracia aumenta. 

La creatividad disminuye. 

Los equipos dejan de compartir información de manera espontánea. 

El miedo comienza a ocupar el lugar de la iniciativa. 

En apariencia, todo continúa funcionando. 

En realidad, la organización empieza a perder su capacidad de aprender.  

La confianza no elimina la necesidad de responsabilidad. 



La hace posible. 

Solo quien confía puede delegar. 

Solo quien se siente digno de confianza asume responsabilidades más amplias. 

Solo quien percibe justicia está dispuesto a comprometerse más allá de lo estrictamente exigido.  

Por ello, la confianza nunca constituye un acto ingenuo. 

Es una construcción institucional. 

Se desarrolla lentamente mediante una acumulación de experiencias coherentes. 

Cada decisión justa fortalece ese capital. 

Cada promesa cumplida incrementa su valor. 

Cada comportamiento consistente confirma que la organización actúa de acuerdo con los principios que 
proclama. 

La confianza crece por repetición, no por declaración.  

Existe una diferencia fundamental entre confiar en las personas y construir una organización confiable. 

La primera depende de vínculos individuales. 

La segunda depende del sistema.  

Una organización madura procura que la confianza no esté ligada exclusivamente a determinadas 
personas, sino a la manera en que toda la institución toma decisiones. 

Ese es un cambio profundo, porque las personas cambian, los equipos cambian, los directivos cambian 
y la organización permanece. 

Si la confianza depende únicamente de individuos específicos, desaparecerá con ellos. 

Cuando depende de la cultura, se convierte en un patrimonio colectivo.  

Por eso, construir confianza no significa generar relaciones personales agradables. 

Significa diseñar instituciones previsibles en aquello que consideran esencial. 

Las personas necesitan saber que las reglas no cambiarán arbitrariamente. 

Que las decisiones serán consistentes. 

Que el reconocimiento responderá al mérito. 

Que los errores serán analizados con justicia. 

Que la palabra dada conservará valor.  



Cuando esas condiciones existen, la confianza deja de depender de la buena voluntad y comienza a 
formar parte de la identidad institucional. 

La confianza posee, además, una característica extraordinaria: 

Reduce la complejidad.  

En organizaciones donde las personas confían unas en otras, innumerables decisiones dejan de requerir 
explicaciones, verificaciones o autorizaciones permanentes. 

Los procesos fluyen con mayor rapidez y la coordinación mejora. 

La energía puede orientarse hacia la creación de valor y no hacia la protección frente a posibles 
conflictos internos. 

En ese sentido, la confianza constituye uno de los mayores aceleradores organizacionales. 

No porque elimine los problemas, sino porque permite resolverlos con mayor inteligencia.  

Existe una paradoja que todo liderazgo debe comprender: 

La confianza exige fortaleza. 

Pero comienza con la vulnerabilidad. 

Ninguna organización aprende si las personas sienten que deben aparentar perfección. 

Allí donde el error se convierte en motivo de descalificación, desaparece la curiosidad. 

Y, cuando desaparece la curiosidad, también desaparece la posibilidad de innovar.  

Las organizaciones más sólidas no son aquellas donde nadie se equivoca. 

Sí son aquellas donde los errores pueden transformarse en aprendizaje antes de convertirse en fracaso. 

Esta diferencia modifica por completo el papel del liderazgo. 

El líder ya no protege su autoridad ocultando sus propias limitaciones. 

La fortalece creando un entorno donde reconocer una duda, admitir un error o pedir ayuda deja de 
interpretarse como un signo de debilidad y pasa a entenderse como una expresión de responsabilidad. 

La confianza nace precisamente de esa autenticidad. 

Las personas no esperan líderes infalibles. 

Esperan líderes coherentes.  

Necesitan que ese mismo criterio se mantenga cuando las circunstancias son favorables y también 
cuando resultan adversas. 

Porque la confianza nunca se pone verdaderamente a prueba en tiempos de estabilidad. 



Se pone a prueba cuando sostener un principio implica asumir un costo.  

Es allí donde una organización revela su verdadera identidad. 

Toda decisión difícil comunica. 

Una reducción de personal, una promoción, una negociación compleja, una crisis financiera o una 
transformación tecnológica. 

Cada una de esas situaciones transmite un mensaje mucho más poderoso que cualquier campaña 
institucional. 

Las personas observan, comparan, recuerdan y, a partir de esas experiencias, construyen una respuesta 
silenciosa a una pregunta esencial: 

¿Es esta una organización en la que vale la pena confiar?  

La respuesta nunca depende de un único episodio. 

Es el resultado acumulado de cientos de decisiones. 

La confianza funciona como un capital y puede fortalecerse lentamente durante años. 

También puede deteriorarse en muy poco tiempo. 

Y, como ocurre con toda forma de capital, recuperarla suele exigir mucho más esfuerzo que conservarla. 

Por eso las organizaciones inteligentes administran la confianza con el mismo cuidado con que 
administran sus recursos financieros. 

Saben que constituye un activo estratégico y no una consecuencia accidental de un buen clima laboral.  

La llegada de la inteligencia artificial introduce una dimensión completamente nueva en este desafío. 

Las organizaciones comenzarán a tomar un número creciente de decisiones asistidas por algoritmos 
capaces de analizar enormes volúmenes de información. 

La eficiencia aumentará. 

La velocidad también. 

Pero aparecerá una pregunta inevitable: 

¿Confiarán las personas en decisiones cuyo razonamiento no comprenden?  

La respuesta dependerá menos de la tecnología que de la cultura organizacional. 

Cuando existe confianza, las personas aceptan con mayor facilidad nuevas herramientas porque saben 
que seguirán utilizándose dentro de un marco ético compartido. 

Cuando esa confianza no existe, incluso la mejor tecnología será recibida con sospecha. 

El problema nunca será el algoritmo. 



Será la credibilidad de la organización que decidió utilizarlo. 

Por esa razón, la transparencia deja de ser una práctica deseable para convertirse en una obligación 
estratégica. 

No significa revelar absolutamente toda la información. 

Significa explicar con honestidad los criterios que orientan las decisiones. 

Las personas aceptan decisiones difíciles con mucha mayor facilidad cuando comprenden por qué 
fueron tomadas.  

La incertidumbre genera ansiedad. 

La opacidad genera desconfianza. 

La explicación genera legitimidad. 

La legitimidad constituye la expresión más alta de la confianza organizacional.  

No surge porque todos estén de acuerdo con una decisión. 

Emerge porque, incluso quienes resultan afectados por ella, reconocen que fue tomada de manera justa, 
consistente y respetuosa. 

Ese tipo de legitimidad no puede imponerse desde una posición jerárquica. 

Debe construirse. 

Y solo puede construirse mediante años de coherencia.  

En consecuencia, la confianza deja de ser un valor abstracto para convertirse en una competencia 
organizacional. 

Debe desarrollarse, medirse, protegerse y fortalecerse. 

Cada política institucional debería contribuir a incrementarla. 

Y cada decisión debería preguntarse no solo si es eficiente, sino también si fortalece la credibilidad de 
la organización.  

Porque la confianza posee una característica única. 

Hace posible todo lo demás. 

Sin confianza no existe liderazgo. 

Sin confianza no existe aprendizaje. 

Sin confianza no existe innovación sostenible. 

Sin confianza no existe compromiso. 



Y, en una organización donde desaparece el compromiso, ninguna tecnología será capaz de reemplazar 
aquello que verdaderamente produce valor: 

La voluntad humana de construir algo que trascienda el interés individual.  

Quizá esa sea la mayor lección del liderazgo contemporáneo. 

La inteligencia artificial transformará procesos, ampliará capacidades y redefinirá la productividad. 

Pero seguirá existiendo un territorio que ninguna tecnología podrá ocupar. 

El espacio donde una persona decide confiar en otra. 

Ese continuará siendo el fundamento invisible sobre el que se construirán las organizaciones del futuro.  

Porque la confianza no representa únicamente una condición para el funcionamiento de una 
organización. 

Representa la expresión más profunda de su humanidad. 

Y será precisamente esa humanidad la que permitirá comprender el siguiente componente del sistema 
de liderazgo: 

La responsabilidad.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 8 

La responsabilidad 

La responsabilidad constituye uno de los conceptos más utilizados dentro de las organizaciones y, al 
mismo tiempo, uno de los menos comprendidos. 

Con frecuencia se la asocia con el cumplimiento de tareas, la ejecución de funciones o la obligación de 
responder por determinados resultados. 

Sin embargo, esa definición resulta insuficiente para comprender el papel que la responsabilidad 
desempeña en las organizaciones contemporáneas. 

Cumplir una tarea no siempre significa asumir una responsabilidad. 

La verdadera responsabilidad comienza cuando una persona comprende que sus decisiones producen 
consecuencias que trascienden su propio trabajo. 

En ese momento deja de limitarse a ejecutar. 

Comienza a construir. 

Esta diferencia modifica profundamente la lógica del liderazgo. 

Las organizaciones tradicionales distribuían funciones. 

Las organizaciones del futuro deberán desarrollar conciencia. 

Porque la responsabilidad no consiste únicamente en hacer correctamente aquello que nos 
corresponde. 

Consiste en comprender cómo aquello que hacemos afecta al sistema del que formamos parte. 

Toda decisión produce efectos. 

Algunos son inmediatos. 

Otros permanecen invisibles durante años. 

Una contratación modifica la cultura. 

Una promoción redefine las expectativas del equipo. 

Una política de incentivos altera la forma en que las personas colaboran. 

Una decisión tecnológica transforma la manera en que la organización aprende. 

Nada ocurre de forma aislada. 

Cada decisión altera el equilibrio del sistema. 

Por ello, cuanto mayor es la responsabilidad de una persona dentro de una organización, mayor debe 
ser también su capacidad para comprender las consecuencias indirectas de sus actos. 



No basta con preguntarse: 

¿Es una buena decisión? 

Resulta imprescindible formular una segunda pregunta: 

¿Qué organización estamos construyendo cada vez que tomamos esta decisión? 

Ese cambio de perspectiva representa uno de los mayores desafíos del liderazgo contemporáneo. 

Durante mucho tiempo predominó una lógica centrada en la eficiencia. 

La pregunta principal era cómo obtener mejores resultados utilizando menos recursos. 

Esa preocupación continúa siendo legítima. 

Pero ya no resulta suficiente. 

En la era de la inteligencia artificial, muchas decisiones operativas serán optimizadas 
automáticamente. 

Los algoritmos podrán sugerir procesos más eficientes, detectar anomalías y administrar enormes 
volúmenes de información con una velocidad imposible para cualquier persona. 

Sin embargo, ninguna tecnología podrá responder por las consecuencias humanas de esas decisiones. 

La eficiencia responde al cómo. 

La responsabilidad responde al para qué y con qué consecuencias. 

Esta diferencia marca una frontera decisiva. 

Porque las organizaciones no serán evaluadas únicamente por aquello que logren. 

También serán evaluadas por la manera en que lo logren. 

Todos comenzarán a observar con mayor atención los criterios que orientan las decisiones. 

La legitimidad dejará de depender exclusivamente del resultado. 

Dependerá también del proceso. 

Y esa legitimidad constituye una forma superior de responsabilidad. 

No basta con actuar conforme a la ley. 

Las organizaciones deberán actuar de manera coherente con los principios que afirman representar. 

Cuando esa coherencia desaparece, los resultados económicos pueden mantenerse durante algún 
tiempo. 

La confianza, en cambio, comienza a deteriorarse de inmediato. 



Y ninguna organización puede sostenerse durante mucho tiempo cuando pierde la confianza de quienes 
la rodean. 

Por ello, la responsabilidad no puede limitarse al cumplimiento normativo. 

Debe convertirse en una forma de pensar. 

Una manera de interpretar el impacto de cada decisión sobre las personas, sobre la organización y sobre 
la sociedad. 

Solo entonces deja de ser una obligación. 

Se transforma en una expresión de la identidad institucional. 

Existe, además, una dimensión de la responsabilidad que adquirirá una importancia creciente durante 
los próximos años. 

La responsabilidad de decidir qué aspectos de la condición humana nunca deberían delegarse 
completamente a una máquina. 

La inteligencia artificial podrá recomendar, calcular y anticipar escenarios. 

Pero continuará existiendo un conjunto de decisiones cuyo núcleo pertenece al juicio humano. 

La dignidad, la justicia, la equidad, la compasión, la interpretación del contexto y el 
reconocimiento de circunstancias irrepetibles. 

Es allí donde la responsabilidad alcanza su nivel más profundo. 

No como una limitación tecnológica, sino como una elección ética. 

Porque cuanto mayor sea el poder que la tecnología coloque en manos de las organizaciones, mayor 
será también la responsabilidad de decidir cómo utilizarlo. 

Ese será uno de los grandes desafíos del liderazgo durante las próximas décadas. 

No administrar herramientas cada vez más inteligentes. 

Sino desarrollar organizaciones suficientemente maduras para utilizarlas con sabiduría. 

La diferencia entre inteligencia y sabiduría será, probablemente, una de las mayores ventajas 
competitivas del futuro. 

La inteligencia permite encontrar respuestas. 

La sabiduría permite distinguir cuáles preguntas merecen ser respondidas. 

Y esa capacidad continuará siendo profundamente humana. 

En definitiva, la responsabilidad representa mucho más que una obligación individual. 

Es el mecanismo mediante el cual una organización protege su identidad mientras amplía 
continuamente sus capacidades. 



Porque toda organización verdaderamente responsable comprende que el futuro no dependerá 
únicamente de aquello que sea capaz de hacer. 

Dependerá, sobre todo, de aquello que decida no hacer. 

Y esa decisión constituirá siempre una expresión de su identidad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 9 

La decisión 

Sería incompleto este desarrollo sin citar al Premio Nobel de Economía de 1978, Herbert Simon, 
quien redefinió la comprensión del proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones 
modernas. Su afirmación de que "la gestión es sinónimo de toma de decisiones" expresa con 
simplicidad un sistema por demás complejo. También fue pionero en inteligencia artificial y creador 
del concepto de "racionalidad limitada", que demuestra que la toma de decisiones siempre ocurre con 
información incompleta, tiempo limitado, capacidades cognitivas finitas y en un contexto de 
incertidumbre. 

Toda organización decide. 

La diferencia entre unas y otras no radica en la cantidad de decisiones que toman, sino en la calidad del 
criterio con el que las toman. 

Durante décadas se creyó que decidir consistía, fundamentalmente, en disponer de más información. 

La revolución digital de la intgeligencia atificial pareció confirmar esa idea. 

Nunca antes las organizaciones habían tenido acceso a tanta información a tanta velocidad. 

Nunca habían podido medir tantos procesos, analizar tantos comportamientos o proyectar tantos 
escenarios. 

Y, sin embargo, nunca había resultado tan difícil decidir. 

La paradoja merece atención. 

La abundancia de información no elimina la incertidumbre. 

Generalmente, la amplifica. 

Los datos responden preguntas. 

Y también generan nuevas preguntas. 

Multiplican alternativas. 

Revelan contradicciones y exponen riesgos que antes permanecían invisibles. 

La decisión continúa perteneciendo al ser humano. 

Porque decidir nunca consistió únicamente en seleccionar una alternativa. 

Consistió en asumir las consecuencias de esa elección. 

Y las consecuencias implican responsabilidades. 

Esta diferencia resulta decisiva. 

La inteligencia artificial podrá ofrecer miles de escenarios posibles. 



Podrá calcular probabilidades con enorme precisión e identificar relaciones imposibles de detectar para 
la mente humana. 

Pero ninguna herramienta podrá reemplazar el momento en que una organización decide qué riesgo está 
dispuesta a asumir y qué principios no está dispuesta a negociar. 

Allí comienza el criterio. 

Y el criterio no es información. 

Es interpretación. 

Es experiencia. 

Es identidad. 

Dos organizaciones pueden analizar exactamente los mismos datos y llegar a decisiones completamente 
diferentes. 

No porque una de ellas sea menos inteligente, sino porque interpretan la realidad desde sistemas de 
valores distintos. 

Por eso las decisiones nunca son completamente objetivas. 

Siempre contienen una visión del mundo. 

Toda decisión responde, aunque no se lo declare, a una determinada concepción acerca de las personas, 
del éxito, del tiempo y del propósito. 

En consecuencia, decidir equivale también a revelar la identidad de una organización. 

Cada elección responde silenciosamente a una pregunta que rara vez aparece en las reuniones de 
dirección: 

¿Qué creemos que realmente importa? 

La respuesta aparece mucho antes en las decisiones que en los discursos. 

Existe, además, una diferencia fundamental entre elegir correctamente y decidir con sabiduría. 

Elegir correctamente significa seleccionar la mejor alternativa disponible de acuerdo con la información 
existente. 

La sabiduría incorpora una dimensión adicional. 

Considera el impacto que esa decisión producirá sobre el futuro de la organización, sobre las personas 
que la integran y sobre la confianza que la sostiene. 

La sabiduría comprende que una buena decisión no siempre es la más rentable en el corto plazo. 

Ni la más sencilla. 

Ni la más popular. 



En ocasiones, la mejor decisión es aquella que protege la identidad institucional, aun cuando implique 
renunciar a un beneficio inmediato. 

Precisamente allí comienza el liderazgo. 

No cuando todo resulta evidente. 

Sino cuando es necesario elegir entre alternativas legítimas que conducen a consecuencias diferentes. 

En esos momentos desaparecen las recetas. 

Solo permanece el criterio. 

Las organizaciones del futuro deberán convivir con una realidad inédita. 

La mayor parte de las decisiones operativas serán asistidas por sistemas hiper inteligentes. 

Muchas incluso podrán ejecutarse automáticamente, y por autómatas. 

Ello permitirá liberar una enorme cantidad de energía organizacional. 

La verdadera pregunta es qué haremos con esa energía. 

Una posibilidad consiste en dedicarla a producir más. 

Otra, mucho más ambiciosa, consiste en dedicarla a pensar mejor. 

Ese será el gran cambio de paradigma. 

Durante la Revolución Industrial las organizaciones compitieron por su capacidad de producir. 

Durante la economía del conocimiento compitieron por su capacidad de procesar información. 

En la era de la inteligencia artificial competirán por la calidad de su criterio. 

Porque, cuando todos tengan acceso a tecnologías similares, los datos dejarán de constituir una ventaja 
sostenible. 

La diferencia volverá a encontrarse en aquello que ninguna tecnología puede estandarizar. 

La interpretación. 

El juicio. 

La prudencia. 

La imaginación. 

La capacidad de integrar perspectivas diferentes. 

La comprensión del contexto humano. 



En otras palabras, la calidad de las decisiones dependerá cada vez menos de la inteligencia disponible 
y cada vez más de la madurez de la organización que la utiliza. 

Esta afirmación modifica profundamente la forma de comprender el liderazgo. 

El líder del futuro no será quien disponga de más respuestas. 

Será quien formule mejores preguntas. 

Porque las respuestas cambian. 

Las preguntas adecuadas permanecen. 

Las respuestas pertenecen al presente. 

Las preguntas construyen el futuro. 

Por ello, las organizaciones humanas mas inteligentes que la artificial  no serán aquellas que respondan 
más rápido. 

Serán aquellas que aprendan a preguntarse continuamente si siguen tomando decisiones coherentes con 
la organización que desean ser. 

Ese ejercicio permanente de reflexión constituye una forma de inteligencia superior. 

No una inteligencia basada en la velocidad del cálculo, sino en la profundidad del criterio. 

Y ese criterio representa, probablemente, el recurso más escaso y más valioso de la era que comienza. 

Porque la inteligencia artificial podrá ayudarnos a decidir mejor. 

Pero seguirá siendo responsabilidad de las personas decidir qué significa realmente hacer lo correcto. 

Esa responsabilidad no desaparecerá. 

Por el contrario, será precisamente aquello que distinguirá a las organizaciones capaces de utilizar la 
tecnología para ampliar su humanidad de aquellas que terminarán subordinando su humanidad a la 
tecnología. 

Y en esa diferencia se jugará buena parte del futuro del liderazgo. 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 10 

El aprendizaje 

Uno de los mayores obstáculos para el aprendizaje organizacional no es la falta de información, sino el 
sesgo de confirmación (mas adelante lo tratamos). Las organizaciones, al igual que las personas, tienden 
a interpretar la realidad de forma que confirme aquello que ya creen saber. Paradójicamente, cuanto 
más exitosas han sido sus decisiones pasadas, mayor suele ser la resistencia a cuestionarlas. De 
este modo aparece una de las formas más sutiles de inmovilidad organizacional: cambiar 
procedimientos, tecnologías o estructuras para preservar intactos los modelos mentales desde los cuales 
se interpreta la realidad. Como escribió Giuseppe Tomasi di Lampedusa en El Gatopardo: «Si queremos 
que todo siga igual, es necesario que todo cambie.»  

La verdadera transformación comienza cuando cambian los criterios con los que la organización 
comprende el mundo, no únicamente las herramientas con las que actúa sobre él. 

Existe una diferencia fundamental entre acumular experiencia y aprender. 

Las organizaciones suelen hacer lo primero. 

Solo unas pocas consiguen lo segundo. 

La experiencia, por sí sola, no transforma a una organización. 

El tiempo tampoco. 

Una institución puede repetir durante décadas las mismas prácticas, resolver los mismos problemas y 
obtener resultados aceptables sin haber aprendido realmente nada. 

Aprender significa otra cosa. 

Significa modificar la manera en que una organización interpreta la realidad. 

Esta distinción resulta esencial. 

Toda organización observa el mundo a través de determinados supuestos. 

Supone qué esperan sus clientes. 

Supone cómo debe actuar un líder. 

Supone qué significa el éxito. 

Supone qué riesgos merece la pena asumir. 

Mientras esos supuestos permanecen invisibles, también permanecen fuera del aprendizaje. 

La organización mejora procedimientos. 

Pero continúa pensando exactamente igual. 

La verdadera evolución comienza cuando esos supuestos empiezan a cuestionarse. 

No para destruirlos, sino para comprobar si todavía describen el mundo en el que la organización vive. 



Porque el entorno cambia mucho más rápido que nuestras convicciones. 

Y, cuando las convicciones dejan de dialogar con la realidad, la organización comienza a defender 
respuestas que pertenecen al pasado. 

Muchas instituciones fracasan precisamente por esta razón. 

No porque carezcan de talento. 

No porque trabajen menos. 

No porque dispongan de menos recursos. 

Fracasan porque continúan respondiendo preguntas que el mundo ya dejó de formular. 

El aprendizaje constituye el mecanismo mediante el cual una organización renueva continuamente su 
comprensión de la realidad. 

No consiste únicamente en incorporar conocimientos nuevos. 

Consiste también en abandonar certezas que dejaron de ser útiles. 

Esta segunda tarea suele resultar mucho más difícil. 

Las personas disfrutan aprendiendo. 

Las organizaciones suelen resistirse a desaprender. 

Y, sin embargo, el desaprendizaje constituye una condición indispensable para toda 
transformación profunda. 

No es posible construir una nueva forma de pensar mientras la anterior continúa ocupando todo el 
espacio disponible. 

Por ello, aprender exige una dosis de humildad institucional. 

Implica reconocer que incluso los mayores éxitos pueden convertirse, con el tiempo, en los principales 
obstáculos para seguir evolucionando. 

Aquello que permitió crecer ayer no necesariamente permitirá permanecer mañana. 

Esta idea resulta especialmente desafiante para las organizaciones exitosas. 

Porque el éxito suele producir una peligrosa ilusión de permanencia. 

Las decisiones que alguna vez funcionaron comienzan a repetirse automáticamente. 

Los procedimientos dejan de revisarse. 

Las preguntas desaparecen. 

La organización conserva eficiencia. 



Pero pierde curiosidad. 

Y, cuando desaparece la curiosidad, el aprendizaje comienza lentamente a detenerse. 

El aprendizaje organizacional tampoco puede reducirse a la capacitación. 

Capacitar personas resulta indispensable. 

Pero una organización aprende únicamente cuando ese conocimiento modifica las decisiones colectivas. 

El conocimiento individual constituye un recurso. 

El aprendizaje organizacional constituye una capacidad. 

La diferencia reside en la transferencia. 

¿Qué ocurre con aquello que una persona descubre? 

¿Permanece exclusivamente en su experiencia? 

¿O modifica la inteligencia del sistema completo? 

Esta pregunta será cada vez más importante. 

Durante la era industrial, el principal desafío consistía en distribuir tareas. 

Durante la economía del conocimiento consistió en distribuir información. 

En la era de la inteligencia artificial, el desafío será distribuir comprensión. 

La información podrá obtenerse instantáneamente. 

La comprensión seguirá requiriendo conversación. 

Reflexión. 

Contraste de perspectivas. 

Interpretación compartida. 

La comprensión continúa siendo un proceso profundamente humano. 

Ningún algoritmo puede reemplazar el momento en que un equipo descubre, de manera colectiva, una 
nueva forma de entender un problema. 

Ese instante constituye el verdadero nacimiento del aprendizaje organizacional. 

Porque aprender no significa únicamente saber más. 

Significa comenzar a ver aquello que antes permanecía invisible. 

Y, cuando una organización modifica su manera de ver, inevitablemente modifica también su manera 
de decidir. 



Allí reside la relación profunda entre aprendizaje y liderazgo. 

El liderazgo no produce aprendizaje ofreciendo respuestas. 

Lo produce creando las condiciones para que aparezcan preguntas que nadie se había atrevido a 
formular. 

Toda innovación comienza exactamente allí. 

No con una solución, sino con una pregunta diferente. 

Las organizaciones que sobreviven durante décadas no son las que acumulan mayor cantidad de 
conocimientos. 

Son las que desarrollan una extraordinaria capacidad para revisar continuamente sus propias certezas. 

Ese ejercicio exige coraje. 

Porque cuestionar una convicción implica aceptar la posibilidad de haber estado equivocados. 

Pero también exige confianza. 

Solo una cultura donde equivocarse no destruya la credibilidad permite revisar con honestidad aquello 
que se considera verdadero. 

En consecuencia, el aprendizaje deja de ser un proceso exclusivamente intelectual. 

Se convierte en una competencia cultural. 

Una organización aprende en la medida en que desarrolla la seguridad necesaria para pensar de nuevo. 

Y pensar de nuevo significa aceptar que ninguna idea —por exitosa que haya sido— debe quedar 
definitivamente fuera de discusión. 

La inteligencia artificial acelerará esta dinámica de forma extraordinaria. 

El conocimiento técnico cambiará con mayor rapidez que nunca. 

Los modelos de negocio evolucionarán continuamente. 

Las ventajas competitivas serán cada vez más breves. 

En ese contexto, el recurso verdaderamente escaso dejará de ser la información. 

Será la capacidad de reinterpretarla. 

Las organizaciones que aprendan más rápido no serán necesariamente las que posean más tecnología. 

Serán aquellas capaces de revisar con mayor rapidez su propia forma de comprender la realidad. 

Porque el aprendizaje auténtico no consiste en incorporar respuestas nuevas. 

Consiste en desarrollar una nueva forma de mirar. 



Y esa nueva mirada será, probablemente, la competencia organizacional más importante de las 
próximas décadas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 11 

La inteligencia organizacional 

La inteligencia organizacional no es la suma de las personas inteligentes que trabajan en una institución. 

Es la capacidad de esa institución para transformar conocimientos individuales en comprensión 
colectiva, y esa comprensión en decisiones coherentes. 

Esta diferencia, que parece menor, en realidad define el futuro de las organizaciones. 

Durante mucho tiempo se creyó que la ventaja competitiva dependía, sobre todo, del talento individual. 

Bajo esa lógica, las organizaciones competían por atraer a las personas más preparadas, convencidas de 
que la excelencia surgiría, de forma natural, de esa acumulación de capacidades. 

La experiencia demostró otra cosa. 

Existen organizaciones repletas de talento que obtienen resultados mediocres. 

Y existen organizaciones con recursos mucho más modestos capaces de alcanzar niveles extraordinarios 
de innovación, adaptación y crecimiento. 

La diferencia rara vez se encuentra en las personas. 

Se encuentra en la calidad del sistema que permite que esas personas piensen juntas. 

La inteligencia organizacional no aparece cuando aumenta el conocimiento disponible. 

Aparece cuando ese conocimiento comienza a relacionarse. 

Cuando una decisión incorpora perspectivas diferentes. 

Cuando la información deja de pertenecer a individuos aislados para convertirse en patrimonio 
colectivo. 

Cuando una experiencia adquirida en un equipo fortalece la capacidad de toda la organización. 

En ese momento ocurre una transformación silenciosa. 

La organización comienza a desarrollar algo parecido a una memoria. 

Pero no una memoria de datos. 

Una memoria de criterio. 

Aprende qué decisiones fortalecen su identidad. 

Qué comportamientos generan confianza. 

Qué prácticas favorecen el aprendizaje. 

Qué principios permanecen válidos incluso cuando cambian las circunstancias. 



Esta memoria constituye uno de los activos más difíciles de construir. 

Y también uno de los más fáciles de perder. 

Porque la inteligencia organizacional nunca se conserva automáticamente. 

Debe renovarse continuamente. 

Cada nueva generación incorpora conocimientos. 

Pero también interpreta el legado recibido. 

Lo cuestiona. 

Lo amplía. 

Lo adapta. 

Una organización verdaderamente inteligente consigue que esa renovación no destruya su identidad. 

La fortalezca. 

Y, por ello, la inteligencia organizacional no consiste únicamente en aprender. 

Consiste en aprender sin dejar de reconocerse. 

Esta diferencia será decisiva durante las próximas décadas. 

La inteligencia artificial multiplicará la capacidad de producir información. 

Las organizaciones dispondrán de más análisis, más predicciones y más alternativas que nunca. 

Paradójicamente, esa abundancia hará todavía más valiosa otra capacidad: 

La de distinguir qué información merece convertirse en decisión. 

Porque disponer de respuestas no equivale a comprender. 

La comprensión continúa siendo un proceso humano. 

Nace del diálogo, de la confrontación respetuosa de ideas, de la interpretación del contexto y del juicio 
construido colectivamente. 

Por ello, la inteligencia organizacional no compite con la inteligencia artificial. 

La integra. 

La orienta. 

Le otorga sentido. 

La convierte en una herramienta al servicio de un propósito y no en un sustituto del pensamiento. 



Existe otra característica que distingue a las organizaciones verdaderamente inteligentes: 

Desarrollan conciencia de sí mismas. 

Conocen sus fortalezas y reconocen sus limitaciones. 

Identifican los comportamientos que favorecen su evolución y aquellos que comienzan a obstaculizarla. 

Esta conciencia organizacional representa una forma superior de inteligencia. 

Porque una organización que no es capaz de observarse termina reaccionando únicamente frente a 
estímulos externos. 

Cambia cuando el mercado la obliga, la competencia la supera o cuando una crisis la sorprende. 

En cambio, una organización consciente modifica su comportamiento antes de que el entorno la obligue 
a hacerlo. 

No reacciona. 

Evoluciona. 

Y esa evolución no surge del azar. 

Es el resultado de una conversación permanente consigo misma. 

Toda organización mantiene, de forma consciente o inconsciente, un diálogo interno. 

Cada reunión. 

Cada evaluación. 

Cada conflicto. 

Cada decisión. 

Cada proyecto. 

Todos constituyen oportunidades para preguntarse no solamente qué ocurrió, sino qué revela ese hecho 
acerca de la organización que estamos construyendo. 

Cuando esas preguntas desaparecen, la inteligencia comienza lentamente a deteriorarse. 

La organización conserva actividad. 

Pero pierde reflexión. 

Y, cuando la reflexión desaparece, las decisiones terminan repitiendo patrones que alguna vez fueron 
exitosos, pero que ya no describen la realidad presente. 

La inteligencia organizacional exige exactamente lo contrario. 

Obliga a una disposición permanente para revisar las propias interpretaciones. 



No porque todo deba cambiar, sino porque toda organización necesita distinguir continuamente entre 
aquello que constituye su identidad y aquello que representa únicamente un hábito. 

Esta capacidad de discernimiento será, probablemente, la competencia más importante del liderazgo 
durante la era de la inteligencia artificial. 

Las máquinas aprenderán a una velocidad extraordinaria. 

Las organizaciones necesitarán aprender con mayor profundidad. 

Las máquinas reconocerán patrones. 

Las organizaciones deberán descubrir significado. 

Las máquinas ofrecerán posibilidades. 

Las personas decidirán cuál de ellas merece convertirse en realidad. 

En consecuencia, la inteligencia organizacional deja de medirse por la cantidad de información 
disponible. 

Comienza a medirse por la calidad de las conversaciones que transforman esa información en criterio 
compartido. 

Ese criterio constituye el verdadero patrimonio estratégico de cualquier institución. 

Porque puede incorporar nuevas tecnologías, cambiar procesos, modificar estructuras. 

Y, aun así, conservar aquello que ninguna innovación debería reemplazar: 

Su capacidad de comprender, de comprenderse a sí misma y de decidir coherentemente quién desea 
seguir siendo mientras el mundo cambia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 12 

La innovación 

Muchos autores han escrito sobre el sesgo de confirmacion: “..como la tendencia cognitiva por la cual 
las personas y las organizaciones buscan, interpretan, recuerdan y valoran la información de manera 
que confirme sus creencias, hipótesis o decisiones previas, mientras minimizan, ignoran o desacreditan 
la evidencia que las contradice..” (IA dixit) 

“Las personas tienden a buscar información compatible con las creencias que ya poseen. Lo que vemos 
parece suficiente para confirmar nuestras conclusiones, aun cuando falte información importante” 
Daniel Kahneman. 

“Los problemas de hoy provienen de las soluciones de ayer” Peter Senge. 

"Las organizaciones llegan a ser muy competentes para impedir el aprendizaje."  Chris Argyris 

La innovación suele asociarse con nuevas tecnologías, productos disruptivos o modelos de negocio 
capaces de transformar un mercado. 

Sin embargo, esa visión describe únicamente sus manifestaciones más visibles. 

La innovación comienza mucho antes. 

Comienza cuando una organización modifica la forma en que interpreta la realidad. 

Ninguna innovación relevante aparece de manera espontánea. 

Toda innovación nace de una pregunta. 

¿Por qué hacemos esto de esta manera? 

¿Qué ocurriría si dejáramos de asumir que siempre debe hacerse así? 

¿Qué problema todavía no hemos comprendido completamente? 

Estas preguntas parecen simples. 

En realidad, poseen un enorme poder transformador. 

Porque obligan a revisar aquello que la organización considera evidente. 

Y lo evidente constituye, con frecuencia, el principal límite para la innovación. 

Las organizaciones no dejan de innovar porque les falten ideas. 

Dejan de hacerlo porque dejan de cuestionar sus propias certezas. 

Cuando una respuesta permanece demasiado tiempo fuera de discusión, termina convirtiéndose en una 
regla. 

Cuando una regla deja de revisarse, comienza a limitar la capacidad de imaginar alternativas. 



La innovación rompe precisamente ese ciclo. 

No destruye el conocimiento existente. 

Lo vuelve nuevamente discutible. 

Por ello, innovar no consiste únicamente en producir algo nuevo. 

Consiste en desarrollar una organización capaz de revisar continuamente la manera en que comprende 
el mundo. 

Esta diferencia explica por qué muchas iniciativas de innovación fracasan. 

Se crean laboratorios. 

Se incorporan metodologías. 

Se invierte en tecnología. 

Pero la organización continúa interpretando la realidad exactamente del mismo modo. 

Las herramientas cambian. 

La forma de pensar permanece intacta. 

Y, cuando la forma de pensar no cambia, la innovación termina reducida a mejoras 
incrementales. 

Resultan útiles. 

Pero difícilmente modifican el futuro. 

La innovación auténtica exige algo diferente. 

Exige transformar el criterio con el que una organización decide qué merece ser cambiado y qué merece 
permanecer. 

Aquí vuelve a aparecer la identidad. 

Porque innovar nunca debería significar abandonar aquello que hace única a una organización. 

Debería significar descubrir nuevas maneras de expresar esa identidad en un contexto diferente. 

La innovación deja entonces de oponerse a la tradición. 

Comienza a dialogar con ella. 

Existe otra idea que merece ser revisada. 

Durante mucho tiempo se afirmó que la innovación dependía, principalmente, del talento creativo de 
determinadas personas. 

La experiencia demuestra algo distinto. 



Las organizaciones más innovadoras no son aquellas donde trabajan los individuos más creativos. 

Son aquellas donde la creatividad puede circular sin encontrar barreras culturales. 

La innovación constituye un fenómeno colectivo. 

Necesita conversaciones. 

Necesita diversidad de perspectivas. 

Necesita confianza suficiente para formular preguntas incómodas. 

Necesita un liderazgo dispuesto a escuchar respuestas inesperadas. 

Ninguna de esas condiciones puede imponerse mediante un procedimiento. 

Todas pertenecen a la cultura. 

Por ello, la innovación constituye un excelente indicador de la madurez organizacional. 

No revela únicamente la capacidad de generar ideas. 

Revela la calidad de las relaciones que hacen posible que esas ideas sobrevivan. 

En este punto aparece uno de los grandes desafíos de la inteligencia artificial. 

Nunca había sido tan sencillo producir alternativas. 

Los sistemas inteligentes podrán proponer miles de soluciones posibles para un mismo problema. 

La abundancia dejará de ser el problema. 

El verdadero desafío será discernir. 

¿Cuál de esas alternativas fortalece realmente la identidad de la organización? 

¿Cuál genera valor sostenible? 

¿Cuál responde a una necesidad humana y no únicamente a una posibilidad tecnológica? 

Estas preguntas no pueden responderse mediante algoritmos. 

Exigen criterio. 

Y el criterio continúa siendo una construcción profundamente humana. 

La inteligencia artificial ampliará extraordinariamente la capacidad de innovar. 

Pero no definirá el sentido de esa innovación. 

Esa responsabilidad seguirá perteneciendo a las organizaciones. 

Por ello, la innovación dejará de medirse únicamente por la cantidad de ideas implementadas. 



Comenzará a medirse por la capacidad de producir transformaciones coherentes con el propósito 
institucional. 

La innovación dejará de ser un departamento. 

Se convertirá en una forma de pensar. 

Y, cuando una organización alcanza ese nivel, ocurre otra transformación silenciosa. 

La innovación deja de ser un acontecimiento extraordinario. 

Comienza a formar parte de su identidad. 

Las organizaciones que liderarán las próximas décadas probablemente no serán aquellas que desarrollen 
la tecnología más avanzada. 

Serán aquellas que comprendan con mayor profundidad qué necesidades humanas merece la pena 
resolver. 

Porque la tecnología modifica las herramientas. 

Las necesidades humanas evolucionan mucho más lentamente. 

Comprenderlas seguirá siendo una ventaja difícilmente imitable. 

En consecuencia, la innovación del futuro dependerá menos de imaginar máquinas más inteligentes y 
mucho más de construir organizaciones capaces de formular preguntas más inteligentes. 

Porque el progreso tecnológico amplía las posibilidades. 

La innovación decide cuáles de esas posibilidades merecen convertirse en realidad. 

Y esa elección constituye, nuevamente, una expresión de la identidad. 

Por eso, las organizaciones verdaderamente innovadoras no son las que cambian con mayor rapidez. 

Son aquellas que evolucionan con mayor coherencia. 

Cada innovación fortalece aquello que representan. 

Cada transformación amplía su capacidad de servir. 

Cada avance tecnológico encuentra una dirección definida por un propósito compartido. 

En ese equilibrio entre cambio y continuidad reside la innovación sostenible. 

Y será precisamente esa capacidad la que permita comprender el último componente de este recorrido: 

La trascendencia organizacional. 

 

 



CAPÍTULO 13 

La trascendencia 

Edición final 

Toda organización nace para responder a una necesidad concreta. 

Algunas lo hacen durante unos pocos años. 

Otras consiguen mantenerse durante décadas. 

Muy pocas logran trascender a las personas que las fundaron, a los mercados que las vieron crecer e 
incluso a las tecnologías que alguna vez definieron su éxito. 

¿Qué explica esa diferencia? 

No basta con afirmar que poseen mejores recursos. 

Tampoco que cuentan con una estrategia superior. 

La historia demuestra que organizaciones extraordinariamente exitosas pueden desaparecer en muy 
poco tiempo, mientras otras, mucho más modestas, conservan su relevancia a lo largo de generaciones. 

La trascendencia no depende únicamente de la capacidad para adaptarse. 

Depende de la capacidad para evolucionar sin perder aquello que da sentido a la organización. 

Esta diferencia resulta fundamental. 

Adaptarse puede ser una reacción. 

Trascender es una decisión. 

Adaptarse consiste en responder al entorno. 

Trascender implica construir una identidad suficientemente sólida para seguir siendo reconocible 
mientras el entorno cambia. 

Por ello, la trascendencia nunca es el resultado del azar. 

Es la consecuencia de una coherencia sostenida en el tiempo. 

Cada decisión fortalece o debilita esa coherencia. 

Cada incorporación. 

Cada innovación. 

Cada crisis. 

Cada éxito. 



Cada fracaso. 

Todos dejan una huella. 

Con el paso de los años, esas huellas terminan configurando el verdadero legado de una organización. 

Y el legado nunca se construye únicamente con resultados. 

Se construye con significado. 

Las organizaciones suelen medir su crecimiento mediante indicadores visibles. 

Ingresos. 

Participación de mercado. 

Rentabilidad. 

Expansión internacional. 

Todos ellos resultan importantes. 

Pero ninguno explica, por sí solo, la razón por la que determinadas instituciones continúan inspirando 
confianza mucho tiempo después de haber alcanzado el éxito económico. 

Lo que permanece no son únicamente sus productos. 

Permanece la forma en que transformaron la vida de las personas. 

Permanece la calidad de las relaciones que fueron capaces de construir. 

Permanece la cultura que dejaron como herencia. 

Permanece el criterio con el que enfrentaron los momentos difíciles. 

En definitiva, permanece su identidad. 

La trascendencia comienza precisamente allí donde termina la lógica del corto plazo. 

Cuando una organización deja de preguntarse únicamente qué necesita para crecer y comienza a 
preguntarse qué merece ser preservado para quienes vendrán después. 

Esta perspectiva modifica profundamente el ejercicio del liderazgo. 

El liderazgo deja de administrar exclusivamente el presente. 

Comienza a custodiar el futuro. 

Cada generación recibe una organización que no construyó completamente. 

Y cada generación tiene la responsabilidad de entregarla mejor de como la recibió. 

Esa continuidad constituye uno de los compromisos más profundos de cualquier institución. 



Porque ninguna organización pertenece por completo a quienes hoy la dirigen. 

Toda organización forma parte de una historia más amplia. 

Y también de un futuro que todavía no conoce. 

La inteligencia artificial volverá especialmente relevante esta reflexión. 

Durante las próximas décadas cambiarán tecnologías, profesiones, industrias y modelos económicos 
con una velocidad difícil de imaginar. 

Muchas de las capacidades que hoy distinguen a una organización dejarán de constituir ventajas 
competitivas. 

Lo que hoy parece extraordinario mañana podrá convertirse en una función básica. 

En ese escenario, la permanencia ya no dependerá exclusivamente de la capacidad para incorporar 
nuevas tecnologías. 

Dependerá de conservar una claridad permanente acerca de aquello que nunca debería cambiar. 

Esta afirmación puede parecer paradójica. 

Sin embargo, toda evolución necesita un punto de referencia. 

Una organización que modifica absolutamente todo pierde continuidad. 

Una organización que no modifica nada pierde relevancia. 

La trascendencia consiste precisamente en mantener ese delicado equilibrio. 

Cambiar aquello que las circunstancias exigen. 

Y conservar aquello que la identidad reclama. 

Esta tensión no desaparecerá. 

Por el contrario, será cada vez más intensa. 

Cuanto mayor sea la velocidad del cambio tecnológico, mayor será la necesidad de principios estables 
capaces de orientar las decisiones. 

Porque la tecnología puede multiplicar las posibilidades. 

Pero únicamente una identidad sólida puede establecer prioridades entre ellas. 

Existe, además, una dimensión de la trascendencia que rara vez recibe suficiente atención. 

Las organizaciones no solo producen bienes y servicios. 

También producen formas de comprender el trabajo, el liderazgo, la colaboración y el sentido de 
pertenencia. 



Influyen en millones de personas mucho más allá de sus oficinas. 

Modelan hábitos. 

Crean expectativas. 

Normalizan comportamientos. 

Transmiten valores. 

Cada organización participa, consciente o inconscientemente, en la construcción de la cultura de la 
sociedad de la que forma parte. 

Por ello, ninguna institución puede limitar su responsabilidad a los resultados financieros. 

Toda organización deja una huella cultural. 

La verdadera pregunta consiste en decidir cuál será esa huella. 

¿Contribuirá a fortalecer la confianza? 

¿Favorecerá la cooperación? 

¿Desarrollará personas capaces de pensar con autonomía? 

¿O simplemente utilizará el talento humano como un recurso más dentro de un proceso 
productivo? 

Responder estas preguntas equivale a decidir qué legado desea construir. 

Y el legado constituye la forma más visible de la trascendencia. 

Quizá ese sea el mayor desafío de las organizaciones del futuro. 

No convertirse únicamente en instituciones más eficientes. 

Sino en instituciones más conscientes de la influencia que ejercen sobre el mundo. 

Porque una organización verdaderamente trascendente comprende que su mayor contribución no 
consiste únicamente en aquello que produce. 

Consiste en las personas que ayuda a formar. 

En la confianza que inspira, en la cultura que deja. 

En el propósito que mantiene vivo a través del tiempo. 

Cuando una organización alcanza ese nivel, deja de perseguir exclusivamente el crecimiento. 

Comienza a construir continuidad. 

Y la continuidad no representa la permanencia de una estructura. 



Representa la permanencia de un significado. 

Ese significado constituye la línea  invisible que conecta el pasado, el presente y el futuro. 

Y es la expresión más profunda de la identidad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 14 

El futuro 

La inteligencia artificial describe el futuro de las organizaciones como : “..El futuro de las 
organizaciones no dependerá de la tecnología que incorporen, sino de la claridad con la que 
comprendan quiénes son y para qué existen. La inteligencia artificial ampliará su capacidad de actuar, 
pero seguirá siendo el criterio humano el que otorgue significado a las decisiones. Las organizaciones 
más relevantes no serán las más automatizadas, sino aquellas capaces de aprender, innovar y 
evolucionar sin perder su identidad. En un mundo donde todo cambia con rapidez, la verdadera ventaja 
competitiva será conservar la coherencia entre el propósito, las personas y las decisiones” 

Toda época enfrenta una pregunta que redefine la manera en que las organizaciones comprenden su 
lugar en la sociedad. 

La Revolución Industrial obligó a responder cómo producir más. 

La economía del conocimiento preguntó cómo administrar mejor la información. 

La era de la inteligencia artificial nos enfrenta a una cuestión completamente diferente. 

¿Qué significa seguir siendo humanos cuando la inteligencia deja de ser una capacidad 
exclusivamente humana? 

Esta no es una pregunta tecnológica. 

Es una pregunta organizacional. 

Porque las organizaciones siempre han sido el lugar donde la sociedad transforma sus ideas en acciones. 

Son los espacios donde la ciencia se convierte en innovación. 

Donde el conocimiento se transforma en trabajo. 

Donde los valores se convierten en decisiones. 

Y donde las aspiraciones colectivas adquieren una forma concreta. 

Por eso, cada transformación tecnológica modifica inevitablemente la manera en que las organizaciones 
comprenden su propia identidad. 

Sin embargo, existe una diferencia esencial entre esta revolución y todas las anteriores. 

Hasta ahora, la tecnología había ampliado principalmente nuestra fuerza física o nuestra capacidad de 
comunicación. 

La inteligencia artificial amplía nuestra capacidad de pensar. 

Y, precisamente por ello, nos obliga a preguntarnos qué dimensiones del pensamiento continúan 
perteneciendo exclusivamente al ser humano. 

Las máquinas aprenderán. 

Analizarán. 



Predecirán. 

Optimizarán. 

Descubrirán patrones imposibles de reconocer para cualquier persona. 

Pero seguirá existiendo una capacidad que ninguna tecnología podrá asumir plenamente. 

La capacidad de otorgar significado. 

Porque comprender no consiste únicamente en procesar información. 

Comprender significa interpretar la realidad desde una determinada concepción del ser humano, de la 
justicia, de la responsabilidad y del propósito. 

Y esa interpretación nunca es neutral. 

Siempre expresa una identidad. 

A lo largo de este ensayo hemos recorrido conceptos que habitualmente se estudian de forma 
independiente. 

La cultura. 

El liderazgo. 

La confianza. 

El propósito. 

La responsabilidad. 

El aprendizaje. 

La innovación. 

Sin embargo, todos ellos forman parte de un mismo sistema. 

No representan disciplinas separadas. 

Constituyen diferentes expresiones de una misma realidad. 

La identidad organizacional. 

La identidad no es un atributo adicional. 

No es un elemento de comunicación institucional. 

No es una declaración escrita en una página web. 

Es el principio que organiza todas las decisiones de una institución. 

Es aquello que permite mantener la coherencia cuando cambian las circunstancias. 



Es el criterio que orienta el uso del conocimiento. 

Es el fundamento de la confianza. 

Es el origen de la cultura. 

Es el punto de partida del liderazgo. 

Y también el límite ético del poder que la tecnología coloca en nuestras manos. 

Por ello, una organización no se define únicamente por aquello que produce. 

Se define por la forma en que interpreta el mundo y por las decisiones que esa interpretación hace 
posibles. 

En esa capacidad reside su verdadera inteligencia. 

Quizá el mayor error de nuestro tiempo consista en pensar que la evolución tecnológica reducirá la 
importancia de las personas. 

Todo indica exactamente lo contrario. 

Cuanto más inteligentes sean las herramientas, mayor será la importancia del criterio con que decidamos 
utilizarlas. 

Cuanto mayor sea la capacidad de automatizar procesos, mayor será el valor de aquello que no puede 
automatizarse. 

El juicio. 

La prudencia. 

La imaginación. 

La empatía. 

La responsabilidad. 

La construcción de confianza. 

La búsqueda compartida de sentido. 

Estas capacidades dejarán de ser únicamente virtudes personales. 

Se convertirán en competencias estratégicas de las organizaciones. 

Porque el futuro no pertenecerá a quienes posean la inteligencia artificial más sofisticada. 

Pertenecerá a quienes desarrollen organizaciones capaces de orientar esa inteligencia hacia fines 
genuinamente humanos. 

Durante mucho tiempo pensamos que las organizaciones existían para administrar recursos. 



Después comprendimos que también administraban conocimiento. 

Hoy comenzamos a descubrir algo aún más profundo. 

Las organizaciones administran significado. 

Cada decisión comunica una idea acerca de lo que considera importante. 

Cada política expresa una determinada concepción de la persona. 

Cada proceso revela una forma de entender la colaboración. 

Cada liderazgo transmite una visión del poder. 

Cada innovación manifiesta una determinada idea del progreso. 

Cada organización, consciente o inconscientemente, propone una manera de habitar el mundo. 

Por eso, la verdadera transformación organizacional nunca comienza con una nueva estructura. 

Comienza cuando cambia la manera en que una organización comprende quién es y para qué 
existe. 

La inteligencia artificial no representa el final del liderazgo humano. 

Representa el comienzo de una nueva responsabilidad. 

Por primera vez en la historia, las organizaciones dispondrán de herramientas capaces de ampliar 
extraordinariamente su capacidad de actuar. 

La pregunta decisiva dejará de ser qué podemos hacer. 

Pasará a ser qué debemos hacer. 

Y esa diferencia marcará el rumbo de las próximas generaciones. 

La tecnología ofrecerá posibilidades. 

La identidad establecerá prioridades. 

La inteligencia propondrá caminos. 

La conciencia decidirá cuál merece ser recorrido. 

El futuro no dependerá únicamente del desarrollo de nuevas máquinas. 

Dependerá del desarrollo de organizaciones capaces de utilizar esas máquinas sin renunciar a aquello 
que las hace profundamente humanas. 

Quizá, dentro de algunos años, la verdadera ventaja competitiva ya no se encuentre en la velocidad con 
que una organización incorpore una innovación. 

Ni en la cantidad de datos que sea capaz de procesar. 



Ni siquiera en el nivel de sofisticación de sus algoritmos. 

La verdadera diferencia residirá en algo mucho más difícil de construir. 

La capacidad de preservar una identidad coherente mientras todo cambia. 

Porque las organizaciones que permanecerán no serán necesariamente las más grandes. 

Ni las más rápidas. 

Ni las más tecnológicas. 

Serán aquellas que comprendan que la inteligencia constituye un recurso. 

Pero el significado define un destino. 

Este ensayo no propone una metodología. 

Tampoco pretende anticipar el futuro. 

Su propósito es más sencillo y, al mismo tiempo, ambicioso. 

Invitar a repensar qué significa dirigir organizaciones cuando la inteligencia artificial se convierte 
en una realidad cotidiana. 

Si esa reflexión consigue generar nuevas preguntas, habrá cumplido su objetivo. 

Porque las organizaciones más relevantes del futuro probablemente no serán aquellas que encuentren 
todas las respuestas. 

Serán aquellas que nunca dejen de preguntarse quiénes son, por qué existen y qué contribución 
desean concretar. 

En esa búsqueda permanente reside la esencia de la identidad. 

 

Isaac Canepa 
Río de Janeiro, 2026 
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