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Los comportamientos
del lider del futuro
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bre tomar decisiones se torna

un gran desafio. Se escucha que
en la industria del Petr6leo y el Gas
los lideres estan acostumbrados a
enfrentar y gestionar la incertidum-
bre y, por ende, se presupone que
también lo estaran para tomar deci-
siones y liderar a sus equipos en la
direccién correcta, aun cuando el fu-
turo no es claro.

E n contextos de alta incertidum-
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En situaciones de alta incerti-
dumbre serd necesario gestionar
nuestras operaciones y tomar deci-
siones de una manera diferente a la
que estamos acostumbrados. Debe-
remos planificar de manera dinami-
ca, generar datos confiables, aplicar
herramientas robustas de analisis
y gestionar con agilidad a nuestros
equipos. Sin embargo, estos retos or-
ganizacionales no tendran impacto

en nuestra gente y en los resultados
del negocio si no se logra asegurar
un set de valores, habitos y compor-
tamientos que pueden incluir cam-
bios en los estilos de liderazgo (ver
figura en la pagina siguiente).

Un lider en entornos inciertos de-
berd asumir, ejercer y demostrar un
conjunto de comportamientos que le
seran criticos para lograr movilizar a
sus equipos. Veamos algunos de ellos:



Animarse a tomar riesgo...
y a fallar

En una nueva filosofia de trabajo
agil, fallar es parte fundamental del
proceso. Serd clave comprender, y
hacer comprender a otros, que el
resultado no deseado de cualquier
escenario sera una de las respuestas
posibles (y esperables) al enfrentar
una incertidumbre. Tomar decisio-
nes en incertidumbre no se trata de
cruzar los dedos para que salga el
escenario deseado o de posponer la
decision para esperar tener indicios
sobre qué escenario se dard. Se trata
de comprender todos los escenarios,
entender que los no deseados tam-
bién pueden darse y tomar una de-
cision eligiendo una alternativa aun
sabiendo que no conoceremos qué
va a pasar.

Para un lider en incertidumbre,
reconocer que el escenario no de-
seado es posible también implica
que debe reaccionar con naturalidad
cuando este escenario ocurra. Saber
que los escenarios negativos son no
solo posibles, sino también proba-
bles, implica esperarlos como parte
de un proceso de decision.

El concepto de fallar en este mar-
co cobra todo un nuevo sentido. Si
fallar significa que he tomado una
decision en incertidumbre compren-
diendo lo que podia pasar, sus pro-

babilidades e impactos y que, a pesar
de eso, termind dandose un resulta-
do no deseado, entonces “fallar” es
solo un buen paso hacia adelante.
El mal resultado no necesariamente
implica un error en el analisis o en el
proceso. Podria implicar simplemen-
te que existe la incertidumbre mas
alla del control del lider. Reconocer
este punto es el primer paso para ha-
bilitar el proceso de aprendizaje.

No solo fallar,
sino fallar rapido...

Sentirse comodo con el riesgo y
reaccionar positivamente ante un
resultado negativo no serd suficien-
te para aprender. El lider en incer-
tidumbre deberd también buscar
proactivamente el error. En un en-
torno agil el lider debera fomentar
el aprendizaje acelerado y, para ello,
debera buscar fallar. De todas mane-
ras, sabiendo que la falla es esperada,
sera conveniente hacerlo lo antes
posible y de manera controlada.

Lo antes posible porque una falla,
un desvioé o un mal paso al inicio de
un proyecto serd mucho mas facil de
corregir que el mismo resultado ne-
gativo cerca del momento de ejecu-
cién. Un error en un plano de disefio
serd mucho maés ficil de corregir que
un error en la construccion.
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Por otro lado, también sabiendo
que la falla vendra, el lider procurara fa-
llar de manera controlada, es decir, con
una red de contencioén. Debera buscar
los mecanismos de cobertura, mitiga-
cién o atenuacion para que el impacto
de la falla sea el menor posible.

La tranquilidad
de la apuesta...

En un entorno incierto, tomar
riesgo cobra un sentido maés rele-
vante. Por mas riesgo que implique,
tomar una decisién no es lo mismo
que hacer una apuesta. La apuesta
presupone que uno pone su ficha es-
perando que se dé ese resultado. El
pensamiento reinante detras de una
apuesta es que quien acierte lo que
va a pasar resultard victorioso. En
una decisién, por el contrario, no se
trata de intentar acertar el futuro. Se
trata de poder entender todo lo que
puede pasar y, de esa manera, buscar
la mejor estrategia que maximice el
valor a pesar de no saber el resultado
final.

En muchas ocasiones, tomar este
tipo de decisiones requerira de la
habilidad del lider para imaginarse
maltiples escenarios y no pensar so-
lamente el resultado ganador al cual
apostar. Este ejercicio implicar4, a su
vez, que el lider cultive para si y fo-
mente en su equipo la tranquilidad
para analizar, decidir y operar sin sa-
ber el resultado final. Muchos lideres
tradicionales no toleran sostener por
mucho tiempo este nivel de ansiedad
e intentan reducir esta incertidum-
bre simplificando peligrosamente la
situacién de decisioén. Hacer la juga-
da all in o ejecutar la apuesta puede
dar la falsa tranquilidad de que se eli-
mina al decisor de la ecuacion y que
“la suerte esta echada”. El problema
estd en que, por buscar este confort
de una aparente certeza, muchos
avezados decisores corren el riesgo
de perder de vista futuros posibles y,
por ende, su capacidad para evaluar-
los y actuar en consecuencia.

Hacerse cargo...

La palabra accountability es utili-
zada con frecuencia en las definicio-
nes de los valores de un lider. En un
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entorno de alta incertidumbre y de
gestion agil, sera clave que el lider
reconozca su rol como decisor y ges-
tor del cambio y que, al hacerlo, se
“haga cargo” de los costos de los es-
cenarios no deseados. Ser accountable

implica poder dar respuesta no solo
sobre las acciones, sino también, so-
bre los resultados de sus iniciativas.

En este contexto, frente a un re-
sultado negativo, el lider debe ser ca-
paz de comprender, de dar respuesta
y de explicar los desvios en los resul-
tados para, a partir de ellos, disefiar
nuevos cursos de accion. Solo al ase-
gurar una clara linea de accountability
se lograra instalar en el equipo y en
la organizaciéon un dialogo orienta-
do a resultados y a la construccion
de valor.

La resiliencia
para volver a levantarse...

En situaciones de alta incerti-
dumbre es probable que fallemos.
Por lo tanto, al incorporar a la falla
como un componente necesario de
nuestra operacion, debemos buscar
los mecanismos para que su impacto
sea el menor posible. Mas alla de las
acciones de contingencia y mitiga-
cién, serd importante trabajar en la

motivacion de la gente y su convic-
cién de seguir intentandolo.

Los lideres en este contexto tam-
poco deben bajar los brazos y dejar de
tomar riesgo. Este efecto solo podra
controlarse si el decisor es capaz de
aumentar su escala y su horizonte de
andlisis para no ponderar excesiva-
mente los resultados recientes. Si las
probabilidades, calculadas con este
mayor horizonte temporal siguen
siendo favorables, entonces el lider
debera buscar las fuerzas para volver
a levantarse y volver a intentarlo.

Humildad para aprender...

Nada de todo esto tendra sentido
si no logramos aprender en el proce-
so. Debemos tener en cuenta que la
falla puede ser facilmente escondida
o negada. Y que las discusiones pos-
teriores a la falla podrian enfocarse
facilmente en buscar culpables. Cla-
ramente, ambas acciones no solo no
generaran valor, sino que también
distraerdn recursos y agotaran al
equipo. Para lograr un aprendizaje a
partir de la falla, serd necesario que
el lider genere un entorno propicio
para fallar. La humildad (humus, tie-
rra fértil) serd clave en ese entorno
de trabajo. Reconocer nuestros ses-
gos de estimacion, nuestra falta de
anticipacion o simplemente nues-
tras falencias de estimacion serdn
requisitos fundamentales para lograr
el aprendizaje.

El rol del lider como agente de
cambio permitira la efectiva aplica-
cién del modelo de agilidad de ope-
raciones. Este lider deberda no solo
promover estos comportamientos
sino vivirlos y contagiarlos a sus
equipos de trabajo en el dia a dia.
Hoy mas que nunca necesitamos
tomar riesgos, promover las inver-
siones y destrabar las decisiones que
frenan el crecimiento. Hoy mas que
nunca debemos evitar el pesimismo
injustificado y promover los proyec-
tos evaluados en base a riesgos calcu-
lados. Hoy mas que nunca debemos
evitar los saltos de fe y las apuestas
a ciegas y dar lugar en la industria
a una toma de decisiones basada en
evidencia y sustentada por metodo-
logias robustas que permitan impac-
tar los resultados de negocio de la
manera que buscamos.





