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El Liderazgo y la Comunicacion en el FM.
El arte de influir, inspirar y conectar para
transformar organizaciones

En la industria del Facility Management, el
liderazgo no puede entenderse Unicamente
como la capacidad de dirigir equipos o
impulsar  procesos de transformacion
organizacional. Creemos que es, ante todo,
una competencia personal. El Facility
Manager eficaz es aquel que sabe liderarse a
si mismo, especialmente en contextos de
incertidumbre, presién operativa y crisis
permanente —que, seamos honestos, ya no
son la excepcién sino la norma.

Este liderazgo interno implica claridad de
propdsito, autocontrol y coherencia. Supone
mantener el rumbo hacia los objetivos
estratégicos de la organizacién sin perder de
vista los valores corporativos y, cuando
corresponde, los de los clientes.

Un liderazgo firme, pero no rigido; adaptable,
pero no volatil. Porque en el FM, si el lider
duda constantemente, la operaciéon lo nota...
y ‘las instalaciones’ también.

Ahora bien, este liderazgo no existe en el
vacio. Se proyecta y se multiplica a través de
la comunicaciéon. No hablamos solo de
transmitir instrucciones, reportes 0
presentaciones impecables. Hablamos de
comunicacién en su sentido mas amplio y, a
veces, mas olvidado: la capacidad de
escuchar.

La escucha activa y asertiva es una
herramienta estratégica para el Facility
Manager. Escuchar a nuestros colaboradores
permite anticipar riesgos operativos, detectar
oportunidades de mejora y fortalecer el
compromiso del equipo. Escuchar a nuestros
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clientes, por su parte, ayuda a alinear
expectativas, generar confianza y construir
relaciones de largo plazo. En ambos casos,
escuchar no es ceder autoridad; es ejercerla
con inteligencia.

En definitiva, el liderazgo y la comunicacién
no son competencias independientes en el
Facility Management; son dos caras de una
misma moneda. Cuando ambas se integran
con coherencia y propésito, se transforman
en un verdadero “arte”: el de convertir la
gestion de instalaciones, tradicionalmente
invisible, en una funcién claramente
estratégica. FML
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Comunicacion y liderazgo, la esencia
humana del Facility Management.

Por Jose Diaz, CFM, SFP, CWO, CM, PM,
WD, CP, IAQ, EI

En Facility Management, muchas de nuestras
responsabilidades giran en torno a métricas,
procesos, eficiencia y tecnologia. Sin embar-
go, detras de cada indicador existen dos fac-
tores que determinan el éxito o el fracaso de
cualquier estrategia: las personas y los equi-
pos de trabajo. Es aqui donde la comunica-
cién y el liderazgo se convierten en pilares
esenciales del FM de alto nivel.

La comunicacién no es un simple intercambio
de ideas; es el “motor” invisible que sostiene
la operacién. Un FM que comunica con clari-
dad, oportunidad y empatia logra que las
areas colaboren, que los equipos se alineen
con los objetivos locales y globales, y que los
usuarios perciban valor en cada interaccion.

Cuando la comunicacioén falla, los procesos se
fragmentan, los malentendidos se multiplican
y la percepcién del servicio se deteriora. En
términos practicos, la calidad de la comunica-
cion define la calidad del FM.

El liderazgo, por su parte, es la capacidad de
influir en decisiones y comportamientos den-
tro de un ecosistema diverso y dinamico. Se
ejerce a través de la comunicacion efectiva y
del ejemplo cotidiano de buenas practicas y
criterio profesional. Un lider en FM no se limi-
ta a administrar recursos: inspira confianza,
genera visién y construye puentes entre
areas.

Su rol puede considerarse como un intangible
en algunas organizaciones, pero es en reali-
dad determinante. El liderazgo fortalece el
engagement, un compromiso emocional de
las personas hacia su trabajo y la organiza-
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cién el cual transforma la rutina en propésito
y la operacion en cultura. Hoy en dia
“vivimos” una paradoja: las organizaciones
confian cada vez mas en sistemas automati-
zados, plataformas digitales y herramientas
de control debido al avance acelerado de so-
luciones tecnolégicas, pero ninguna tecnolo-
gia puede reemplazar el criterio humano.

En los momentos cruciales, cuando una situa-
cién exige juicio, sensibilidad, analisis cultural
y emocional , planteamiento de escenarios
estratégicos factibles , es el lider quien
interviene.
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La tecnologia es una herramienta Unica para
proceso datos que nos facilita las actividades
diarias, pero es el liderazgo quien convierte
problemas en oportunidades.

El FM debe ejercer un liderazgo basado en
inteligencia cultural, pensamiento critico y
vision estratégica. Debe traducir lenguaje téc-
nico en mensajes accesibles, transformar re-
sistencia en colaboraciéon y convertir la diver-
sidad cultural en ventaja competitiva. Bajo
este liderazgo, los equipos se sienten valora-
dos, desarrollan resiliencia y fortalecen vincu-
los que trascienden incluso los limites de la
organizacién.

La combinacién de comunicacién efectiva y
liderazgo soélido impacta directamente en la
madurez del FM. Genera eficiencia operativa,
colaboracion auténtica, usuarios mas satisfe-
chos y resultados medibles en productividad
y rentabilidad.

Pero, sobre todo, posiciona al FM como agen-
te de cambio cultural, capaz de impulsar
organizaciones y espacios de trabajo que
realmente mejoren la calidad de vida laboral.
Un gran reto para los profesionales de FM:
Practicar la comunicacién y el liderazgo como
competencias estratégicas y no designarlas
como “habilidades blandas”.

Lo que distingue a un FM de alto nivel no es
solo su capacidad de gestionar instalaciones,
sino su habilidad para liderar personas vy
transformar culturas. Esa es la maravillosa
esencia de nuestra disciplina. FML

Jose Diaz CFM, SFP, CWO, CM, PM WD, CP, IAQ, ElI,
Ingeniero Electro Mecanico por el
Instituto Tecnolégico de Ledén /
Tecnolégico Nacional de México.
Lider ejecutivo con mas de 22 afios
de experiencia profesional y mas de
10 afos como consultor en FM,
gestion de proyectos, gestion del cambio,
ingenieria y operaciones y mantenimiento. Es
miembro de IFMA , miembro y colaborador activo
de las comunidades de IFMA Corporate Facilities
Council.

¢Esta tu plan listo para activarse hoy, con las
personas y en el orden correcto y bajo presién
real? Esta autoevaluacién esta disefiada para
ayudarte a determinar, si:

e ;Los equipos saben qué hacer sin ninguna
instruccion adicional?

e /La notificacion fluye o se detiene en el primer
eslabén?

e ;La continuidad es una decisiéon planificada o
una reaccién improvisada?

TU preparacién no se declara: se demuestra.

Desarolado po: Faclty Management Latinoamérica
hto: 225

LISTA DE VERIFICACION — MADUREZ DEL PLAN DE CONTINUIDAD DE NEGOCIO DESDE FM

‘Como Faciity Manager, eres el primer esiabon de respuesta y, muchas veces, el (itimo en Sostener fa operacidn
cuando todo lo demés falla. En una crisis 10 hay tiempo para buscar procedimientos, improvisar equipos o definir
responsabiidades: la continuidad del negocio se decide en minutos. Esta auloevaluacicn no es un examen ni una
auditoria extema. Es una heramienta de consciencia operativa para responder con honestidad a unz sola pregunia
clave: * Esté t organizacidn raalmente praparada para continuar operando cuando ocura o inesperado?

Empieza ahora. Porgue cuandoa crisis llega, el plan que no se evalu es el plan que no existe

Organizacion: ‘ Puntaje Obtenido:
Ubicagion:

Fecha: Supervision: ‘ Site Manager.

Fundamentos del Plan de Continuidad de Negocio (PCN) (20 Puntos) Punteje:
S L1 No L1 ¢LLa organizacion cuenta con un Manual del PCN documentado y formalizado? (5 Ps)

$i 0 No 0 ¢l PCN es explicita en los tres elementos olave: resiiendia, recuperacion y cantingencia (5 Pis )

i No 1 4 disefio del PCN minimiza impact tabilidad, rep (aPis)
51 No 1 41 PGN s oonocido y aplcable tanto para Alta Direccion, Faiity Manager y usuarios de la
organizacion? (6 Pis)

Gobierno, Equipos y Roles de Gestion (20 Puntos) Puntaje:

$i 1 No 0 ¢Esta formalmente definido el Equipo de Direocién Ejecutiva oon responsabildades ciaras ante una
crisis? (5 pis)

i L0 No L gxiste un Equipo de Gestion de Crisis con un Gestor de Crisis designado? (4 pis.)
$i 0 No O ¢Gada instalacién o inmueble cuenta con un Equipo ds Respuesta a Emergencias (FM)? (6 pis.)

i L) No L 4 Facilty Manager actia como enlace operativo entre la esirategia y Ia ejecucion durante incidentes y
emergencias? (5 pts)

Activacion y Notificacion del PCN (20 Puntos) Puntaje: __

$i 1 No 1 ¢S encuentran daraments definidos los critrios de activacién del PN segin el tipo @ impacto del
incidente? (5 pis.)

SiONo) tiene incidentes requieren ala Direccion
Ejecuiva? (5pis)

$i 0 No O ¢ Es claro el proceso de notificacion inicial desde el primer interviniente hasta la Alta Direccion? (6 pts.)
Si 1 No 1 4EI Equipo de Gestion de Crisis puede ser acivado y reunido de forma inmediata (presencial o
remota)? (4 pts.)

Respuesta, Estabilizacion y Continuidad Operativa (20 Puntos) Puntaje: __

$i 1 No 0 ¢l personal FM esté preparado para actuar como primera linea de respuesta, priorizando la proteocion
de vidas y aclivos? ; Se efectian simulacros? (7 pis.)

Escanea y accede a ésta y otras
listas de verificacion gratuitas,
disefiadas para imprimirse y
usarse de inmediato.

Accede >
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| Facility Management ha sido tradi-

cionalmente percibido como una dis-

ciplina solo técnica y operativa o una

disciplina de servicios. Durante afios,
el éxito de un Facility Manager se media por
la eficiencia de los sistemas de climatizacién
(HVAC), por la reduccién de costos operativos
(OpEx) y el cumplimiento de los cronogramas
de mantenimientos preventivos.

En la actualidad esto ha cambiado, ya que se
le esta dando una mirada estratégica, en
donde los inmuebles no son solo infraestruc-
tura de concretos y acero, sino que son eco-
sistemas vivos en donde el talento humano
debe prosperar.

En esta nueva era, la Inteligencia Emocional y
el Liderazgo Humano no son solo habilidades
blandas opcionales, sino son competencias
criticas de la gestién, por lo tanto, cada deci-
sién técnica afecta la experiencia, el bienes-
tar y la productividad de las personas, por lo
que el Facility Manager en la actualidad de-
ber ser un estratega técnico como un experto
en relaciones humanas.

La Inteligencia Emocional aplicados al
Facility Management

Para profundizar en La inteligencia emocio-
nal, debemos decir que es la capacidad de
identificar, comprender y gestionar las emo-
ciones propias y las de los demas, esto con-
lleva a un Facility Manager Lider en reconocer
el impacto de sus emociones y como se veran
reflejadas en su equipo de trabajo y en el en-
torno en el cual se desempefia, en cémo
mantener la calma y claridad bajo situaciones
de estrés, ya que la calma del lider es la cal-
ma de la organizacion, en impulsar la motiva-
cién a su equipo hacia los objetivos, con ello
fomentando una cultura de servicio y proacti-
vidad, en entender las preocupaciones y ne-
cesidades del equipo y de los usuarios de los
inmuebles y en la capacidad de comunicarse
de manera efectiva, construir relaciones soli-
das y negociar soluciones beneficiosas con
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stakeholder internos y externos. Para que
esto suceda un Facility Manager lider debe
canalizar sus emociones impulsivas, por lo
gue su autorregulacién sera fundamental pa-
ra llevar entornos en paz operativa y asi evi-
tar que los errores técnicos se multipliquen y
causen panico.

También debe tener empatia frente a su
equipo el cual a menudo trabaja en condicio-
nes dificiles (horarios nocturnos, espacios
confinados, riesgos eléctricos, etc.) y a los
usuarios de los inmuebles, ya que tan solo
una queja por temperatura en su lugar de
trabajo no solo es un dato en el termémetro,
sino un factor que afecta la concentraciéon vy
el humor de un empleado.

Complementando, cuando un lider demues-
tra templanza frente a una falla critica, trans-
mite seguridad no solo a su personal, sino
también a los ocupantes del inmueble y a la
alta direccién. Esta estabilidad emocional
previene panico operativo y asegura que las
decisiones se tomen con base en protocolos
de actuacién y loégica, en lugar de impulsos
reactivos.

Por otro lado, la motivacién impulsa al Lider
a buscar la excelencia mas alla de los objeti-
vos contractuales. Un Facility Manager con
alta inteligencia emocional se siente motiva-
do por la mejora continua del entorno y por
el impacto positivo que su gestién tiene en la
vida de los usuarios y esta motivacién pasa al
equipo operativo, ya que ven a un lider com-
prometido con la calidad y el detalle y co-
mienzan a ver su propio trabajo no como una
serie de tareas repetitivas, sino como una
contribucién esencial a la continuidad del ne-
gocio y al confort de las personas.

El Liderazgo Humano en el Facility
Management

El liderazgo humano en el Facility Manage-
ment trasciende la gestion operativa; va en
la construccién de un entorno basado en la
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confianza y el respeto mutuo. Poner a las per-
sonas en el centro, implica priorizar el desa-
rrollo y la motivaciéon del equipo; un desafio
complejo en esta industria, ya que la mayoria
de las veces, el trabajo es fisico, bajo presion
y en horarios irregulares, por lo tanto, priori-
zar a las personas es fundamental para la re-
tencién del talento y mantener una alta cali-
dad de servicio.

La posicién de un Facility Manager es Unica
dentro de una organizacién, ya que actua co-
mo el nexo entre la alta direccién, los em-
pleados de oficina, los proveedores externos
y el personal operativo de campo. Cada uno
de estos grupos habla un idioma diferente,
por lo que sera trascendental por parte del
FM, comunicarse de manera efectiva con to-
dos ellos, adaptando el mensaje sin perder la
integridad del objetivo.

Visibilizando al Facility Management

Un fendmeno comun en el Facility Manage-
ment es que el trabajo de excelencia es invisi-
ble, (Por qué se preguntaran que sucede es-
to? Y es porque cuando todo funciona perfec-
tamente, nadie nota la labor del FM, pero
cuando algo falla el FM esta expuesto a criti-
cas y cuestionamientos. Esta invisibilidad
puede ser devastadora para la moral del
equipo, que pueden sentir que sus esfuerzos
no son valorados por la organizacién. Para
mantener la motivacién del equipo, es nece-
sario que el Facility Manager Lider deba enfo-
carse en tres pilares estratégicos:

¢ Reconocimiento y Capacitaciéon: Valorar
publicamente el esfuerzo del equipo e in-
vertir en formacién técnica y de seguri-
dad.

¢ Empoderamiento: Otorgar autonomia
necesaria para resolver problemas de ma-
nera agil.

e Seguridad Psicolégica: Crear un entorno
donde reportar errores o proponer
mejoras sea seguro y libre de represalias.

Este enfoque no solo fomenta la mejora con-
tinua y la prevencién de accidentes, sino que
garantiza la continuidad del inmueble, ha-
ciendo visible el valor estratégico del FM in-
cluso cuando todo funciona a la perfeccién.

Liderazgo basado en la Inteligencia
Emocional

En resumen, la implementacion de un lideraz-
g0 basado en la inteligencia emocional gene-
ra resultados tangibles y medibles en la
operacién, como se pasan a detallar a
continuacion:



-

T

M

Ui

i

3
L

Rotacion de Personal: Retencién de ta-
lento y preservacién del conocimiento
critico del inmueble.

Resolucion de Conflictos: Negociaciones
ganar-ganar y resolucién agil de conflic-
tos.

Seguridad: Cultura de seguridad proacti-
va y reporte honesto de incidentes.

Continuidad Operativa: Equipos compro-
metidos que detectan fallas antes de que
ocurran.
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El Futuro del Facility Management

Ahora, con la llegada del Internet de las Co-
sas (loT), la inteligencia artificial y los edificios
inteligentes, no es solo una transicion tecno-
l6gica; es una evolucién cultural, ya que algu-
nos temen que el factor humano pierda rele-
vancia, pero la realidad es la contraria, por
que entre mas tecnologia haya, mas necesa-
ria es la inteligencia emocional para interpre-
tar los datos y gestionarlos. Por ejemplo, las
maquinas pueden predecir cuando fallard un
equipo, pero no pueden gestionar la repara-
cién de él y tampoco pueden gestionar el des-
contento de una oficina llena de gente sin ai-
re acondicionado. El futuro del Facility Mana-
gement sera de quienes combinen el andlisis
de datos con la sensibilidad humana.

Conclusion

En conclusién, la combinacion de la Inteligen-
cia Emocional y Liderazgo Humano en Facility
Management es una necesidad estratégica y
representa la madurez de la profesion. Va
mas alla del mantenimiento del inmueble, va
en cdmo crear entornos laborales resilientes,
productivos y satisfactorios tanto para los
equipos como los usuarios finales de las
instalaciones.

Un Facility Manager que comprende las emo-
ciones logra transformar un edificio en un
hogar productivo y un grupo de personas en
un equipo de alto rendimiento. Cuando el li-
derazgo pone al ser humano en el centro, la
excelencia operacional surge de manera natu-
ral, la continuidad del negocio se asegura y el
valor del Facility Management se vuelve indis-
cutible ante cualquier organizacion. FML

Mariela Pavez Cataldn Gerente Nacional de

" Mantenimiento en Grupo Eulen Chile,

con mas de 20 afios de trayectoria en

Facility Management en industrias de
Manufactura y Servicios.
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maginemos que el Facility Management

(FM) es el sistema circulatorio de la orga-

nizacion moderna. En silencio, transporta

oxigeno, elimina desechos, regula la tem-
peratura.. y so6lo capta nuestra atencién
cuando algo falla: un dolor agudo, un mareo,
una interrupcién. Asi funciona el FM: garanti-
za seguridad, eficiencia, confort y sostenibili-
dad del entorno fisico y de servicios. Es
fundamental, pero predominantemente invi-
sible cuando funciona bien.

Ahi yace el gran desafio y oportunidad para
el lider de FM hoy. En una época donde el va-
lor debe ser tangible, ;cOmo demostramos
mérito? ;Cémo trascendemos del trillado “si
no hay noticias son buenas noticias” a mos-
trar el valor diario del equipo y nuestras es-
trategias? La respuesta no esta en mas repor-
tes ni en “sobrecomunicar” lo obvio. Estd en
una habilidad ancestral y profundamente
humana: el storytelling.

¢ Por qué comunicar es importante?

Nos conecta y visibiliza con la labor diaria de
técnicos y profesionistas que dedican su
tiempo y mente a proteger el activo que da-
mos por sentado en las organizaciones, nues-
tros inmuebles.

Al contar historias los datos son importantes,
pero no conectan. Una historia si. El FM esta
en todo: tu silla ergondmica y estacién de tra-
bajo, el aire acondicionado que te da confort
en tiempos de calor o frio, la luz que ilumina
los espacios cada mafiana. Como lideres, es
nuestra responsabilidad reposicionar el rol
del FM en el ecosistema organizacional,
haciendo visible lo invisible a través de narra-
tivas que humanicen lo técnico, traduzcan
KPIs en impacto y conecten las acciones dia-
rias con los objetivos macro del negocio.

¢ Qué importa al contar una historia?

No se trata de generar ficcion o exagerar,
sino de estructurar e identificar nuestra
realidad de forma poderosa.
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Para ello, debemos definir:

1. El mensaje: (Qué necesidad estratégica
cubrimos? (Ej.: innovacion, ahorro, seguri-
dad).

2. Los personajes: ;Quién de tu equipo hizo
posible el logro? ;A quién impacta?

3. El ambiente: ;Qué retos, riesgos o decisio-
nes enfrentamos?

4. El conflicto: ;Qué queriamos cambiar o
lograr?

5. El arquetipo narrativo: ;Desde qué rol
contamos la historia?

Los 4 Arquetipos Narrativos para FM

No busquen lo siguiente en ninguna biogra-
fia, que inversidon propia pero para el propé-
sito de ejemplificar, hablemos de 4 arqueti-
pos narrativos, que es una combinaciéon de
arquetipos narrativos comunes con lo que
comUnmente necesitamos contar en FM.
Cada arquetipo es una lente para contar lo
mismo, pero con distinto angulo y emocién.
Elige segln tu audiencia y objetivo:

1. El Operador Silencioso

Concepto: El héroe en la sombra, que asegu-
ra que nada falle. Su valor esta en la previ-
sién y la constancia.

Ejemplo: “Mientras nuestro negocio descan-
saba, nuestro equipo ajust6 el sistema HVAC
para evitar un pico de energia que hubiera
costado $10,000. Sin interrupciones,
cumpliendo con nuestra misiéon de optimiza-
cion de costos.”

Util para comunicar: Mantenimiento predic-
tivo, estatutorio o reactivos del dia a dia.

Narrativa clave:
Tono: Confiable, discreto, metddico.
Estructura: "Esto es lo que evitamos que

pasara".
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Enfoque: Prevencién, constancia, resiliencia
silenciosa.

Gancho emocional: Seguridad, confianza,
tranquilidad.

Conclusién tipica: "Todo sigue funcionando
gracias a lo que nadie vio que hicimos".

2. El Facilitador de la Eficiencia

Concepto: El optimizador que transforma
procesos en ahorro y productividad.

Ejemplo: “Redisefiamos el flujo de residuos
en la planta. Lo que parecia un cambio pe-
quefio redujo un 30% el tiempo de limpieza 'y
liber6 200 horas mensuales para el equipo de
logistica.”

Util para comunicar: Proyectos energéticos,
tecnologias de transicion, cambios de proce-
Sos.

Narrativa clave:

Tono: Practico, optimizador, enfocado en re-
sultados.

Estructura: "Transformamos esto... para lo-
grar aquello".

Enfoque: Procesos, productividad, ahorro de
recursos (tiempo, dinero, energia).

Gancho emocional: Inteligencia, pragmatis-
mo, mejora tangible.

Conclusién tipica: "Logramos mas con menos,
y esto libera valor para el negocio".

3. El Guardian de Riesgos

Concepto: El protector que anticipa amena-
zas y defiende el negocio.

Ejemplo: “Histéricamente hemos requerido
de pipas de abastecimiento de agua. Esta
nueva tecnologia transforma en la humedad
del ambiente en agua, logrando el ahorro de
$10,000 anuales y asegurando abastecimien-
to de agua en la sucursal.”

Util para comunicar: Plan de continuidad de
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negocio, acciones de recuperacién ante feno-
menos naturales, reactivos mayores

Narrativa clave:
Tono: Protector, alerta, decisivo.

Estructura: "Anticipamos la amenaza X y pro-
tegimos el activo Y".

Enfoque: Mitigacién, preparacion, defensa del
negocio.

Gancho emocional: Proteccién, preparacion,
fortaleza.

Conclusion tipica: "Estabamos listos cuando
otros no lo habrian estado".

4. El Explorador del Futuro

Concepto: El visionario que integra innova-
cién para crear entornos mas inteligentes vy
sostenibles.

Ejemplo: “Instalamos sensores de ocupacién
gue no solo ahorran energia, sino que nos di-
cen cémo redisefiar espacios para colaborar
mejor. El futuro no es tecnologia, es bienes-
tar.”

Util para comunicar: Implementaciéon de
edificios “net zero”, nueva tecnologia, proyec-
tos de transformacion.

Narrativa clave:
Tono: Visionario, inspirador, innovador.

Estructura: "Imaginamos un futuro donde... y
lo estamos creando hoy".

Enfoque: Innovacién, sostenibilidad,
experiencia humana, tendencias.

Gancho emocional: Inspiracion, progreso,
pertenencia a algo mas grande.

Conclusion tipica: "No solo resolvimos un
problema, redefinimos lo que es posible".

Un lider de FM moderno y efectivo no se en-
casilla en un solo arquetipo. La maestria con-
siste en dominarlos todos y desplegarlos es-
tratégicamente. La narrativa correcta, en el



momento correcto, es lo que finalmente hace
visible el valor oculto.

El FM ya no puede darse el lujo de ser invisi-
ble. “No hay noticias” es, en realidad, la
historia mas valiosa que podemos contar: la
de un entorno que funciona, que cuida a las
personas, que ahorra recursos y que innova
en silencio.

Usar el storytelling no es decorar la realidad;
es revelar el valor oculto detras de cada toma
de corriente, cada metro cuadrado limpio,
cada grado de temperatura perfecto.
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Elige tu arquetipo, construye tu narrativa y
convierte el FM en el corazén latente que
todos reconozcan, agradezcan y, sobre todo,
recuerden.

¢Y tu? ;Qué historia de FM contaras mafiana?
FML

Daniela Patricia Aguirre Sanchez Con mas de
ocho afios de experiencia en la
gestion estratégica de proyectos y
operaciones, Daniela Aguirre ha
consolidado una trayectoria
profesional hasta su actual rol como
Directora de Operaciones de Banca y
Tecnologia en JLL .
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fiderar enél Farcﬂlty

M nagement
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Por Alejandro Guerrero Bahamondes
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uando era estudiante, en mi primera

clase de liderazgo me ensefiaron que

liderar un equipo consiste en llevar a

las personas desde un punto A hacia
un punto B deseado. Han pasado muchos
afios desde entonces, pero esa definicion si-
gue siendo esencialmente valida: liderar im-
plica movilizar a las personas hacia donde la
organizacién necesita estar y, al mismo tiem-
po, hacia donde ellas mismas requieren avan-
zar. El “como” lograrlo es precisamente el ar-
te y la responsabilidad del lider.

Lo que no me dijeron en ese entonces es que
el punto B cambia constantemente. La meta
se redefine segln el contexto, el entorno y la
industria, y puede hacerlo con gran rapidez.
Esto obliga a los lideres y a sus equipos a
ajustar de manera permanente su “coémo”.

En el Facility Management (FM) esta reali-
dad es especialmente evidente. La industria
vivié un punto de inflexion durante la pande-
mia de COVID-19, que obligd a implementar
ajustes profundos y acelerados. Algunas
transformaciones —como la adopcion del te-
letrabajo o la escasez de personal— conti-
ndan generando impactos en determinadas
operaciones y procesos. Quienes trabajaba-
mos en el sector recordamos el cierre de ofi-
cinas, la adecuacion de espacios, la imple-
mentacién de nuevas normativas legales y
sanitarias, la reducciéon de dotaciones y otros
cambios no previstos en ningun plan. Aun asi,
las organizaciones se adaptaron. Con esfuer-
zo, flexibilidad y liderazgo, el mundo siguié
funcionando.

Ese fue un ejercicio de liderazgo sin prece-
dentes, ejecutado por profesionales de todas
las areas de Facility Management. Sin embar-
go, el nivel de complejidad que implica lide-
rar en este ambito suele pasar desapercibido.

¢ Por qué es tan complejo liderar en
Facility Management?

Una razén fundamental es la diversidad de
perfiles. 30 millones de personas a nivel mun-
dial se estima que trabajan en el sector del
Facility Management y congrega una amplia
gama de roles, formaciones, edades, expe-
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riencias y responsabilidades: conserjes, guar-
dias, recepcionistas, técnicos, ingenieros, ar-
quitectos, analistas, licitadores, coordinado-
res, project managers, entre muchos otros.
Cada funcién observa los procesos desde
perspectivas distintas y con prioridades parti-
culares.

Esto implica que no existe una Unica forma
de movilizar al equipo hacia un objetivo co-
mun. La comunicacion debe adaptarse para
gue cada integrante comprenda la visién or-
ganizacional, considerando su contexto y ex-
periencia de vida. Un ejemplo sencillo lo ob-
servamos al intentar coordinar una actividad
social fuera de horario: mientras en otras
areas los perfiles suelen ser homogéneos, en
FM cada persona vive realidades completa-
mente distintas, lo que complejiza alinear ex-
pectativas.

La paradoja de liderar equipos
diversos

Frente a esta diversidad, pareciera légico di-
sefiar estrategias diferenciadas para cada
subarea, e incluso para cada profesional. En
parte, esto es necesario. Sin embargo, surge
una paradoja comun en la gestion de perso-
nas: todos somos distintos, pero muchas ve-
ces queremos lo mismo, especialmente en
aquellos aspectos que nos benefician. De ahi
emergen preguntas habituales como: “;Por
qué a él siy a mi no?”, “;Por qué él tiene otro
horario?”, “;Por qué su presupuesto fue apro-
bado y el mio no?”.

La personalizacién tiene limites. Deben exis-
tir estructuras, procesos y normas claras,
aplicables a todos. La comunicacién puede
ajustarse a cada perfil, pero el mensaje debe
ser coherente y consistente. Es rol del lider
del area estructurar la comunicacién con su
equipo lo mas eficiente posible considerando
todas las partes.

Un ejemplo ilustrativo: si una noticia impor-
tante se comunica por correo electrénico, el
liderazgo debe asegurarse de que todo el
personal tenga acceso real y frecuente al co-
rreo. Si se modifica un proceso, contrato o
plano, todas las areas involucradas deben ser
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informadas y sus inquietudes consideradas.
No es extrafio ver oficinas recién construidas
que deben modificarse por falta de espacios
para insumos o equipos de aseo, simplemen-
te porque el layout no fue consultado con las
personas adecuadas.

Finalmente, otro punto débil es que no exis-
ten suficientes medios de formacion para la
Industria, son pocas las universidades e insti-
tutos que estudian a fondo la disciplina del
FMy las que tienen programas, muchas veces
por la misma falta de formacién, tocan los
temas de forma muy superficial. Esto obliga
al lider del area a asumir el rol de responsa-
ble de la formacién y capacitacién constante
del equipo.

Metas multiples y cambiantes

Otro desafio es que la definicion de la meta
no siempre es Unica ni consensuada. El area
de FM atiende diversos stakeholders, cada
uno con expectativas distintas:

e Las 4reas financieras evallan la eficiencia
y los resultados econdmicos.

e Las areas de negocio priorizan la capaci-
dad de habilitar y apoyar nuevas opera-
ciones.

e Los clientes externos valoran el servicio,
la experiencia y los ahorros generados.

Esto conlleva que el desempefio del area sea
medido de multiples formas y, a veces, con
criterios contradictorios.

A ello se suma la creciente demanda por fle-
xibilidad. Clientes internos y externos exigen
adaptar contratos, procesos y condiciones,
reduciendo o expandiendo operaciones se-
gun ciclos estacionales o cambios del
mercado.

El concepto de infraestructura como servicio
intensifica este dinamismo. Sin embargo, esta
flexibilidad convive con la necesidad humana
de certezas y con entornos legales que,
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muchas veces, promueven la rigidez contrac-
tual para evitar abusos. El lider de FM debe
navegar permanentemente entre estas dos
fuerzas opuestas.

Conclusion

Liderar en Facility Management implica
gestionar equipos con perfiles muy diversos,
responder a metas multiples y cambiantes, y
conducir la operaciéon en un entorno donde la
demanda por flexibilidad crece, mientras las
estructuras contractuales se mantienen
rigidas.

Mas alld del conocimiento técnico, el
liderazgo en FM requiere adaptabilidad,
claridad comunicacional y capacidad para
construir credibilidad.

En mi experiencia, esto se logra cumpliendo
lo que se promete y comunicandolo de forma
correcta. Entregar formacién, certezas y un
plan para manejar los entornos cada vez mas
incierto es uno de los aportes mas valiosos
que un lider puede ofrecer a su equipo. FML

Alejandro Guerrero Bahamondes Ingeniero Civil
Industrial, MBA con mds de 15 afios
de experiencia como lider en las
areas de administracion y
operaciones, tanto en compafiias
nacionales como multinacionales de
servicio, con foco en la Industria de la
Educacién.

FM LATINOAMERICA INSIGHTS

Tendencias y datos clave del Facility Management
en América Latina.

En una encuesta acerca de las
barreras para la sostenibilidad
en las organizaciones, se iden-
tific6 que la comunicacion
fallida con tomadores de
decisiones (66.2% de casos)
dificulta la percepcién de altos
costos y frena inversiones
sostenibles.

Accede a la encuesta » |E| .
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nfoque Estrategico para
Lideres Modernos

Por Aly Castillo
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Introduccion

n el ambito del mantenimiento y el

Facility Management (FM), cada deci-

sién trasciende lo puramente técnico:

impacta directamente en la experien-
cia del cliente, la mitigacién del riesgo y la
salud financiera de la organizacion. El lider
actual no solo resuelve incidencias; anticipa
escenarios, optimiza recursos y genera valor
estratégico.

Este articulo explora coémo el liderazgo mo-
derno, apoyado en metodologias agiles, el
método APAC y tecnologias disruptivas, trans-
forma la toma de decisiones en un factor cla-
ve de competitividad para guiar equipos en
entornos de alta incertidumbre.
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El Nuevo Paradigma del Liderazgo en
FM

El mantenimiento ha dejado de ser un centro
de costos reactivo para convertirse en una
funcion predictiva.

Esto exige lideres con un perfil hibrido que
dominen dos frentes:

e Habilidades Técnicas: Gestion de confia-
bilidad, normativas internacionales (ISO
55001, 9001,14001), analitica de datos y
gestion de riesgos.

e Habilidades Blandas: Inteligencia emo-
cional, comunicacién asertiva y una capa-
cidad innata para la gestion del cambio.



Estilos de Liderazgo hacia el futuro

En la actualidad, destacan los enfo-
ques Transformacional, Empético y Agil. Sin
embargo, la mirada estratégica debe proyec-
tarse hacia las tendencias emergentes:

e Tendencia 2025 (Liderazgo Hibrido): La
norma que fusiona la gestién humana con
loT y analitica.

e Proyeccién 2026 (Liderazgo Aumenta-
do): Un modelo donde la Inteligencia Arti-
ficial optimiza la toma de decisiones ope-
rativa, permitiendo al lider enfocarse en la
ética, el propdsito y la estrategia de alto
nivel.

Factores Criticos en la Toma de
Decisiones

La eficacia decisional depende de un equili-
brio riguroso entre la agilidad operativa y la
gestion prospectiva del riesgo. Cada determi-
nacién estratégica evalla cuatro pilares:

e Impacto en el Cliente: Asegurar la conti-
nuidad y la percepcion de calidad del ser-
vicio.

e Gestién del Riesgo: Evaluar la probabili-
dad de fallas en seguridad, reputacion y
operatividad.

e Balance Financiero: Optimizar la inver-
sion y el gasto entre lo preventivo y lo co-
rrectivo.

e Sostenibilidad y Escalabilidad: Garanti-
zar que la decision sea viable a largo pla-
zo bajo criterios éticos, ambientales y tec-
nolégicos.

Para operacionalizar este analisis, el lider de
elite utiliza herramientas como la Matriz de
Riesgos, el método OODA (Observar, Orien-
tar, Decidir, Actuar), el Método APAC (Analisis,
Planificacion, Accién, Control) y KPIs/
OKRs que transforman datos crudos en evi-
dencia accionable.
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Riesgo Operacional y el Rol
Estratégico del FM

El Facility Management ha dejado de ser una
funcion operativa para convertirse en un ga-
rante de la resiliencia del negocio. La colum-
na vertebral de una operacion sélida es
la Gestion Basada en Riesgos (Risk-Based
Maintenance). Al incorporar metodologias
como RCM y FMEA, el lider de FM construye
una estructura capaz de anticipar interrupcio-
nes y sostener altos estandares en organiza-
ciones complejas.

Gobernanza: El Sistema que Sostiene
la Excelencia

La gobernanza es el mecanismo que otorga
coherencia a las decisiones. En FM, actua co-
mo el marco que elimina la improvisacion y
garantiza la consistencia operativa a través
de:

e Claridad de Roles: Definir el "quién hace
qué" para empoderar al talento y estable-
cer niveles de responsabilidades.

e Estandarizacidn: Crear un "sistema ope-
rativo" con procesos que garanticen cali-
dad constante con expectativas claras y
alineacién estratégica total.

e Cumplimiento Normativo: Transformar
las regulaciones de seguridad, salud ocu-
pacional, sostenibilidad y gestion de infra-
estructura en un estandar no negociable
de confianza.

e Trazabilidad: Sustituir percepciones por
datos auditables y decisiones basadas en
evidencia objetiva.

Agilidad Aplicada y el Método APAC

La transicion hacia la agilidad permite al FM
responder con rapidez en entornos cambian-
tes. La integracion de marcos de trabajo es-
pecificos potencia los resultados:
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e Kanban y Scrum: Para la priorizacion di-
namica de tareas criticas y la gestion de
proyectos de infraestructura mediante
iteraciones rapidas.

e Lean FM: Enfocado en la eliminacién de
desperdicios operativos y la maximizacion
del valor.

e Design Thinking: Para idear soluciones
de servicios basadas en la experiencia real
del usuario (UX).

Complementando esto, el Método
APAC (Analisis, Planificacién, Accién, Control)
alinea la gestién con la norma ISO 55001,
asegurando que cada fase —desde el diag-
néstico de riesgos hasta el monitoreo de re-
sultados— sea estructurada y medible.

Tecnologia de Vanguardia: Gemelos
Digitales e IA

El salto hacia la excelencia operativa ocurre
cuando el lider integra herramientas digitales
avanzadas. Es vital distinguir entre:

e BMS (Building Management System): El
control del "aqui y ahora" que automatiza
la operacion diaria.

e Gemelos Digitales (Digital Twins): La
evolucion del BIM. Son réplicas virtuales
vivas que, conectadas via loT, permiten
simular escenarios futuros y predecir
fallas antes de que ocurran.

La Inteligencia Artificial actia aqui como el
gran catalizador, procesando volumenes
masivos de datos para liberar al lider de la
carga analitica basica y permitirle centrarse
en la toma de decisiones complejas.

Recursos y Buenas Practicas para
Lideres de Elite

Para implementar esta vision integral, el lider
moderno debe priorizar:
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e Upskilling Digital: Formacién en
liderazgo, inteligencia emocional vy
alfabetizacién en datos (IA Generativa).

¢ Cultura de Feedback Potenciada: Uso de
herramientas digitales para analizar el
clima organizacional y elevar la calidad de
las decisiones colectivas.

e Alineamiento Estratégico: Asegurar que
cada accién de mantenimiento contribuya
directamente a los objetivos corporativos
y de sostenibilidad.

Conclusioén: El Lider como Arquitecto
de Resiliencia

En un mundo donde la tecnologia, la
incertidumbre y la cultura de la inmediatez
avanzan a ritmos sin precedentes, el
liderazgo en Facility Management ha dejado
de ser una funcién de soporte para convertir-
se en el motor de la resiliencia organizacio-
nal. Ya no basta con gestionar activos; el reto
consiste en liderar ecosistemas donde la
eficiencia operativa conviva en armonia con la
experiencia humana. La verdadera excelencia
reside en la capacidad del lider para integrar
metodologias agiles y tecnologia disruptiva
dentro de una gobernanza soélida y ética. Al
situar al cliente en el centro y abrazar la IAy
los Gemelos Digitales como aumentos de
nuestras capacidades, transformamos cada
decisién técnica en un acto estratégico de
creacion de valor. El futuro pertenece a quie-
nes logren equilibrar la precisién del dato con
la empatia del propdsito, construyendo orga-
nizaciones mas agiles, seguras y humanas,
preparadas para prosperar en los desafios
venideros. FML

Aly Castillo. Con un enfoque estratégico en la
experiencia de las personas
(Workplace Experience), se especializa
en la transformacién y optimizacién
de entornos de trabajo, asegurando
que los espacios fisicos y digitales
impulsen la productividad, el
compromiso del talento y la cultura corporativa.
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El ]}l erazgoy. ‘COmunlca(311
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Por Cristina Basurto
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n Facility Management (FM), al igual

qgue en cualquier disciplina profesio-

nal, la comunicacién efectiva es un

pilar para generar valor, credibilidad
y relaciones de confianza a lo largo de toda la
organizacién. En un entorno donde la opera-
cion “perfecta” suele ser invisible y las fallas
son altamente visibles, comunicar de manera
estratégica es la diferencia entre ser percibi-
dos como un gasto o como un aliado de
negocio.

¢ Qué es comunicacion efectiva?

Desde el modelo clasico de Shannon y Wea-
ver (1949) y la evolucién de las mejores prac-
ticas de gestion, hablar de comunicacién
efectiva implica mas que enviar informacién:
es disefiar un proceso consciente —oral,
escrito o visual— mediante el cual el emisor
transmite un mensaje claro, preciso,
pertinente y comprensible a un receptor,
asegurandose de que llegue, se entienda,
se recuerde y cumpla su propésito
(informar, alinear, influir o movilizar).

En FM, esto significa:

e Reducir el ruido (técnico, cultural, jerar-
quico, emocional): eligiendo el canal
correcto para cada audiencia.

e Alinear expectativas: anticipar necesida-
des y cerrar el ciclo de comunicacién (no
solo “informar”, sino “confirmar compren-
sién” y “dar seguimiento”).

e Traducir la operacién a valor: conectar
métricas técnicas con implicaciones de
negocio, riesgos y experiencia del colabo-
rador.

Tradicionalmente, FM se percibe como un
gasto y pocas areas desean “hacerse respon-
sables” de su complejidad.

En algunos casos se ubica bajo Finanzas, HR,
Juridico, Supply Chain, o como area indepen-
diente segln el tamafio de la empresa. La co-
municacién estratégica es la herramienta
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que permite transformar esta percepcion: FM
como habilitador de la estrategia corporativa.

Dos modos frecuentes de integrar FM:

1. Proveedor externo de servicios de FM
(outsourcing/IFM).

2. Equipo interno que gestiona FM dentro

de la compafiia.

En ambos casos, la comunicacién es la base
para consolidar relaciones de confianza con
C-Suite y Stakeholders. ;Qué deben percibir
de nosotros?
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Dominio del alcance y la experiencia
del usuario mas alld del servicio transac-
cional, entendiendo cultura organizacio-
nal, procedimientos y mejores practicas
del mercado.

Capacidad de respuesta agil vy
satisfactoria, con priorizacion y escala-
miento claros.

Propuesta de mejora continua alineada
a objetivos estratégicos (eficiencia energé-
tica, sostenibilidad, calidad de vida, pro-
ductividad, seguridad).
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e Promocién de identidad y pertenencia
gracias a experiencias que integran HR,
HSE, Security, IT y Real Estate.

e Innovacién practica, enfocada en resul-
tados (tecnologias aplicadas, digitalizacion
de procesos, espacios resilientes y eficien-
tes).

e Solucion de problemas e influencia
transversal, para destrabar fricciones en-
tre areas y hacer que las cosas sucedan.

La comunicaciéon efectiva no es solo transmi-
tir informaciéon; es generar confianza,
credibilidad y valor. En FM, esto se traduce
en demostrar impacto en continuidad de
negocio, experiencia del colaborador y uso
eficiente de recursos. La comunicacion efecti-
va siempre debe ser afectiva.

La comunicacién efectiva- afectiva: nos
permite tener el reconocimiento de emocio-
nes. No es “suavizar” la operacién; es hacerla
sostenible.

¢(Qué debemos sumar?

e Escucha activa: reflejar, validar, y clarifi-
car.

o Feedforward: ademis del feedback,
ofrecer recomendaciones para el siguien-
te paso.

e Reconocimiento: visibilizar el trabajo si-
lencioso (preventivos, limpieza profunda,
calibraciones nocturnas).

¢ Momentos de verdad: cuidar la primera
interaccion, el cierre del ticket y el “dia
después” (seguimiento y lecciones apren-
didas).

FM: primera linea de servicio, ultima
linea de defensa

Como area de contacto constante con todos
los colaboradores, los responsables del FM
siempre navegamos en:
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e Situaciones diversas, desde una fuga
hasta un proyecto de remodelacién.

e Personalidades distintas y niveles jerar-
quicos variados.

e Emociones y percepciones, urgencia,
frustracidn, expectativas de respuesta in-
mediata.

Aqui, los conocimientos técnicos no bastan.
Se requieren habilidades blandas: como la
inteligencia emocional, para el manejo de cri-
sis, negociacion y toma de decisiones bajo
presion.

Para contar con las bases de una inteligencia
emocional es importante conocer las 5 claves
de las misma aplicadas al FM.

1. Autoconciencia: Reconocer emociones
propias (estrés, cansancio, resistencia)
para evitar decisiones impulsivas y ses-
gos.

2. Autorregulacién: Mantener la calma en
fallas «criticas, emergencias o quejas;
“pausar, respirar, preguntar y priorizar”.

3. Motivacién: Orientar esfuerzos a objeti-
vos estratégicos (continuidad, seguridad,
experiencia), no solo a tareas aisladas.

4. Empatia: Entender la perspectiva del
usuario, del equipo técnico y del negocio;
identificar el “dolor” detras de la solicitud.

5. Habilidades sociales: Negociar acuerdos
de servicio, influir sin autoridad formal,
construir relaciones de confianza y cola-
boracién.

Resultado: Comunicacion asertiva + inteli-
gencia emocional = Liderazgo mas humano
en FM, que cuida a las personas mientras cui-
da la operacién.

Un liderazgo humano en FM coloca a
colaboradores y usuarios en el centro:

e Desarrollo del talento: planes de capaci-
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tacion (técnico, seguridad, soft skills), cer-
tificaciones, rotaciones, mentoring.

e Cultura de seguridad y bienestar: condi-
ciones adecuadas de trabajo, pausas acti-
vas, EPP, ergonomia, salud mental.

e Empoderamiento y autonomia: permi-
sos para decidir en sitio segun protocolos;
confianza y respaldo cuando deciden.

e Reconocimiento y visibilidad:
dashboards internos, “héroes del mes”,
historias de impacto (antes/después).

Mensaje clave: Si cuidamos a quienes cuidan
los espacios, ellos cuidardan mejor a quienes
los usan.

De “lo invisible” al valor visible: como
contar lo que no se ve

Mucho del trabajo de FM ocurre de madruga-
da o “tras bambalinas”. Hagamoslo visible:

e Tableros antes/después: limpieza pro-
funda, calibraciones, sustitucién preventi-
va.

e Indicadores de riesgos evitados: horas
de indisponibilidad ahorradas por preven-
tivo, fallas potenciales detectadas.

e Historias cortas: “gracias a x interven-
cién, evitamos y impacto en z area”.

e Rituales de reconocimiento: compartir
logros en reuniones generales,
newsletters, pantallas en lobby.

Conclusion

La misién de FM no es solo mantener edificios
y servicios funcionando; es hacer que la orga-
nizacién funcione mejor. La comunicacion
efectiva —en su dimensién técnica, estratégi-
ca y humana— es el instrumento que convier-
te operacion en confianza, datos en decisio-
nes y proyectos en cultura.



Cuando FM comunica con claridad, coheren-
cia, cadencia, contexto y credibilidad:

e Los lideres confian en que los espacios
habilitan la estrategia.

e Los colaboradores sienten que FM pien-
sa en su bienestar y productividad.

e El negocio reconoce ahorros, mitigacion
de riesgos y mejora continua.

e El equipo de FM se enorgullece de un
servicio que se ve, se siente y se valora.

i
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Ese es el liderazgo humano que transforma:
cuidar a las personas mientras cuidamos
los espacios. FML

Cristina Basurto Es Ingeniera en Robotica
Industrial por el Instituto Politécnico
Nacional y cuenta con un MBA con
especialidad en Calidad y
Productividad por la Universidad
Tecmilenio. Con 20 afios de
trayectoria profesional, ha
desarrollado una soélida experiencia
en mantenimiento industrial y gestion de
proyectos en los sectores de panificacion,
alimentos y bebidas.
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1! &! Humanista: La

Revolucion Silenciosa en la
Gestion Moderna.

Por Carlos Hernandez
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El Fin de una Era

| mundo empresarial esta experimen-
tando una transformacién profunda
en sus paradigmas de liderazgo. Los
modelos tradicionales que funciona-
ron durante décadas ya no son efectivos en
el entorno dindmico y complejo de hoy. Como
sefiala la investigacién reciente, "los viejos
paradigmas ya no funcionan, antes se espera-
ba que el lider tuviera todas las respuestas y
hacer preguntas era visto como un signo de
debilidad". Esta evoluciéon no es solo una ten-
dencia pasajera; representa un cambio fun-
damental en como entendemos el poder, la
autoridad y la efectividad organizacional.

La era del lider omnisciente, aquel que debia
tener todas las respuestas y nunca mostrar
incertidumbre, esta llegando a su fin. En su
lugar, emerge un nuevo tipo de liderazgo que
abraza la vulnerabilidad intelectual, la cola-
boraciéon genuina y el poder transformador
de las preguntas bien formuladas.

El Nuevo Paradigma: De Empujar a
Jalar

La diferencia entre el liderazgo tradicional y
el moderno puede resumirse en una metafo-
ra poderosa: "el lider del presente no empu-
ja; jala. No impone respuestas; abre espacio
para nuevas perspectivas a través de pregun-
tas inteligentes. No trabaja solo; construye
con el talento que lo rodea" .

Esta transicion de "empujar" a "jalar" repre-
senta mas que un cambio de técnica; es una
transformacién filoséfica completa. Cuando
un lider empuja, utiliza su posiciéon de autori-
dad para forzar resultados, crear cumpli-
miento y mantener control. Cuando jala, utili-
za su influencia para inspirar, motivar y crear
un sentido compartido de propésito que na-
turalmente atrae a las personas hacia objeti-
vVOS comunes.

Noviembre / Diciembre 2025

El lider que jala reconoce que, en la economia
del conocimiento actual, las mejores ideas
pueden venir de cualquier nivel de la organi-
zaciéon. Su papel no es generar todas las solu-
ciones, sino crear las condiciones para que
emerja la inteligencia colectiva del equipo.

La Tragedia de las Preguntas Perdidas

Uno de los hallazgos mas reveladores sobre
el comportamiento humano es que "los nifios
basan entre el 70% y 80% de su conversacién
en preguntas, pero al llegar a la adultez, este
porcentaje se reduce, en el mejor de los ca-
sos a apenas al 15% o 20%". Esta estadistica
revela una tragedia silenciosa en nuestro
desarrollo profesional y personal.

¢(Qué sucede durante esos afios formativos
que transforma a seres naturalmente curio-
sos en adultos que evitan hacer preguntas?
La respuesta se encuentra en nuestros siste-
mas educativos y organizacionales, que histé-
ricamente han premiado el conocimiento y
castigado la ignorancia. "Vivimos en una so-
ciedad que ensefia que las personas inteli-
gentes no necesitan preguntar. Y peor aun,
gue un buen jefe siempre debe saberlo to-
do".

Esta mentalidad ha creado generaciones de
lideres que sienten que deben mantener una
fachada de omnisciencia, incluso cuando en-
frentan situaciones completamente nuevas o
complejas. El resultado es toma de decisiones
deficiente, oportunidades perdidas de apren-
dizaje y equipos que se sienten desconecta-
dos y subutilizados.

Contrastando Enfoques, Viejo versus
Nuevo

Para comprender completamente la magni-
tud de esta transformacién, es util contrastar
los enfoques tradicionales con los modernos.
El liderazgo tradicional se caracteriza por
"imponer respuestas, no escuchar, pensar
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tener todas las respuestas". Este modelo asu-
me que la jerarquia organizacional refleja una
jerarquia de conocimiento e inteligencia.

En contraste, el nuevo paradigma enfatiza
"preguntas inteligentes, no trabajar solo,
construir con el talento que lo rodea". Este
enfoque reconoce que la complejidad de los
desafios modernos requiere perspectivas
multiples, experiencias diversas y la sabiduria
colectiva del equipo.

La diferencia no es solo metodolégica sino
fundamentalmente ética. El lider tradicional
ve a su equipo como ejecutores de su vision,
mientras que el lider moderno ve a su equipo
como co-creadores de soluciones innovado-
ras.

La Estrategia de Involucrar desde el
Principio

Una de las técnicas mas poderosas del lide-
razgo moderno es la capacidad de "involucrar
desde el principio". Como explica la investiga-
cion, "un buen lider no comienza dando 6rde-
nes o instrucciones, sino introduciendo un
tema con preguntas. Las preguntas ayudan a
que los participantes comprendan mejor la
naturaleza del problema y lo hagan suyo".

Esta estrategia es psicolégicamente brillante.
Cuando las personas participan en la defini-
cién y comprensiéon de un problema, desarro-
llan un sentido de apropiacién que es imposi-
ble de lograr a través de directivas unilatera-
les. La apropiaciéon conduce al compromiso, y
el compromiso conduce a resultados excep-
cionales.

El proceso de hacer preguntas al inicio tam-
bién sirve para revelar dimensiones del pro-
blema que el lider podria haber pasado por
alto.

En lugar de proceder con una comprensién
incompleta, el lider que hace preguntas cons-
truye una imagen mas completa y matizada
de la situacién.

28

El Arte de Preguntar, Escuchary
Responder

El liderazgo efectivo moderno requiere una
disciplina considerable: "un lider efectivo re-
siste la tentacién de responder de inmediato,
es nuestro deber facilitar la reflexién colecti-
va, guiando el proceso con cuestionamientos
estratégicos, en lugar de imponer respues-
tas".

Esta resistencia a la respuesta inmediata va
en contra de muchos instintos de liderazgo
tradicional. Los lideres a menudo sienten pre-
sién para demostrar su valor proporcionando
soluciones rapidas. Sin embargo, las solucio-
nes rapidas frecuentemente son soluciones
superficiales que no abordan las causas fun-
damentales o no consideran todas las impli-
caciones.

El proceso de facilitar la reflexion colectiva
requiere paciencia, humildad intelectual y
confianza en la capacidad del equipo. Es mas
dificil que dar 6rdenes, pero los resultados
son infinitamente mas poderosos.

Preguntas Poderosas, Las
Herramientas del Lider Moderno

No todas las preguntas son iguales. El lideraz-
go efectivo requiere el dominio de preguntas
estratégicas que abren nuevas perspectivas y
profundizan el andlisis. Algunas de las mas
poderosas incluyen: ";Cual es el problema
real que estamos tratando de resolver? ;Qué
implica esta decisién a corto y largo plazo?
¢Como podrian nuestros sesgos estar afec-
tando nuestra evaluacién? ;Cémo recibiria un
cliente esta solucion? Si no tuviéramos limites
de tiempo o recursos, ;qué hariamos?".

Cada una de estas preguntas sirve un propé-
sito especifico en el proceso de toma de deci-
siones. La primera ayuda a asegurar que el
equipo esté resolviendo el problema correcto,
no solo los sintomas. La segunda fuerza la
consideracién de consecuencias no intencio-




nales. La tercera introduce humildad intelec-
tual y autoconciencia. La cuarta mantiene el
enfoque en el valor para el cliente. La quinta
libera la creatividad al eliminar restricciones
mentales.

El Ciclo de Cuestionamientos
Estratégicos

El proceso de liderazgo: "Preguntas O Escucha
activa 0 Analisis 0 Reflexién colectiva O Apro-
piacion del problema y soluciéon". Este ciclo
representa un enfoque sistemdatico para la
toma de decisiones colaborativa.

La belleza de este framework es que cada
etapa construye sobre la anterior, creando un
proceso que es tanto riguroso como inclusi-
vo. Las preguntas iniciales establecen el con-
texto y las bases para la exploracién. La escu-
cha activa asegura que todas las voces sean
escuchadas y valoradas. El analisis aporta ri-
gor intelectual al proceso. La reflexién colecti-
va permite que emerjan insights que ningun
individuo podria haber generado solo. Final-
mente, la apropiaciéon asegura que las solu-
ciones tengan el compromiso emocional e
intelectual del equipo.

Implementacion Practica, Donde y
Como Iniciar

La transicién hacia este modelo de liderazgo
requiere un enfoque sistematico. Como su-
giere el documento, es importante comenzar
con preguntas fundamentales: ";Qué haces?
¢Como lo haces? ;Qué impacto tiene tu traba-
jo? (Te sientes acompafiado? ¢Reconoces tu
aportacién a la organizacién? ;Qué esperas
de mi como lider?".

Estas preguntas sirven como una evaluacién
diagndstica que revela el estado actual del
equipo y las oportunidades de mejora. Tam-
bién modelan el tipo de liderazgo curioso y
centrado en las personas que el lider quiere
establecer.
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Resultados Transformadores

Los beneficios de este enfoque son tanto tan-
gibles como intangibles. Como documenta la
investigacion, los resultados incluyen "equipo
con fidelidad, pertenencia y responsabilidad"
y "mejora la confianza y satisfaccién del clien-
te". La fidelidad del equipo surge cuando las
personas sienten que sus contribuciones son
valoradas y que tienen una voz real en las de-
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