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			Desde 2018 y con total foco en SAFe®, Ángel ha liderado iniciativas de transformación en Estratecno, donde ha sido fundamental en el despliegue de SAFe en empresas destacadas del panorama español.

			La energía y pasión que desprende en su trabajo es clave en la transmisión del conocimiento en las innumerables formaciones de agilidad, Scrum, Business Agility o escalado SAFe, consolidando su papel como educador y mentor en el ámbito ágil.

			El foco permanente en las personas como actores principales en las transformaciones y enfoque en la mejora continua han consolidado a Ángel Galán como un referente clave en la implementación exitosa de prácticas ágiles en entornos empresariales complejos.
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Prólogo

			Dean Leffingwell

			Este prólogo se ha decidido dejarlo en inglés para no desvirtuar de ninguna manera el contenido del texto original de Dean Leffingwell:

			Working with the SAFe Framework team has been the highlight of my business and technical career. Indeed, being on an agile team is the subtext for everything SAFe. Once I discovered the business power of agility —and the empowerment and sheer joy of working on Agile team—, I was hooked. There could be no backsliding to prior, less effective ways of working. Bringing the power of agility to the larger enterprise became my personal, two-decade mission and, thereby, the mission of Scaled Agile, Inc.

			It is with great pride, not hubris, that we reflect on the success of SAFe in the market- place. Over 20,000 companies and more than 1.4 million practitioners in over 110 countries have experienced some or all of the benefits of lean-agile practices at scale using SAFe. The benefits of faster time to market, higher productivity, higher quality, and improved employee engagement are undeniable. Even more importantly, the users of those systems —certainly measured in the billions— are experiencing the higher quality of life that comes with access to ever-improving systems and software solutions.

			Our motivation continues on this same path. There is no apparent upper limit to how effective lean-agile practices —now being augmented by AI— can be. So, we continue the research, listen, write, and advance the guidance in SAFe. But we can only write the words, mainly in English so far, and the nuances of succeeding with SAFe require real understanding.

			And that brings us to this new book.

			Escalando Agilidad con SAFe: La Magia de la Predictibilidad [Scaling Agility with SAFe: the Magic of Predictability] is written in Spanish by Ángel Galán Carretero, one of our most experienced SPCs, targeting organizations and Agile professionals in Spain and other Spanish-speaking countries. The book is intended for people unfamiliar with SAFe and those who know SAFe but want to know more, aided by their natural language.

			The book is easy and enjoyable to read and touches on all critical elements of the SAFe Framework. Ángel refers to the concepts and brings them to life with real-life examples, including the application of SAFe in various industry verticals. Ángel combines theory with his experience and clarifies some of the misunderstandings about SAFe.

			The book is in three parts:

			■The first part, “Marco de trabajo” [Framework], introduces the critical elements of the SAFe Framework, including the values, mindset, and principles, the seven Core Competencies, the SAFe configurations, and the key roles, events, and artifacts of SAFe practices.

			■The second part, “Técnicas, prácticas y herramientas” [Techniques, Practices, and Tools], describes critical topics, including PI Planning, WSJF, PI Objectives, Inspect and Adapt, Solution Intent, Built-in Quality, Design Thinking, DevOps, Metrics, Epics, Lean Budgeting, and more. He also highlights the extended guidance articles and the various white papers offered on the website.

			■The third part, “Realidades” [realities], brings Ángel’s personal experiences to help SAFe Professionals and Enterprises address common challenges that often appear when scaling agility across organizations. This is often the difference between a successful and unsuccessful SAFe implementation.

			The book closes with Ángel’s personal, specific guidance:

			■Focus on the problem to be solved.

			■Apply customer centricity to all value delivery.

			■Focus on the people doing the work.

			■Relentlessly improve.

			This new book is certain to help Spanish-speaking practitioners be more successful with their SAFe implementations. We are fortunate to have it.

			Thanks, Ángel!

			Dean Leffingwell

			Creator of SAFe®

		

	
		
			
			
Prólogo

			Michele Lanzinger

			¡Hola! Si estás leyendo esto, probablemente es porque estás buscando cómo cambiar la forma de trabajar en tu organización y llevarla al siguiente nivel. Quizás estás buscando respuestas acerca de cómo abordar esto de la agilidad empresarial. O quizás ya estás trabajando con SAFe y tienes dudas o preguntas. Bueno, estás en el lugar adecuado. En este libro, Ángel te explicará de forma muy sencilla y directa, como es propio de su estilo manchego, cuáles son los elementos y mecanismos del marco, explicando cómo funcionan en la vida real, contando cuáles son las equivocaciones que cometen algunas empresas y también desmontando muchos mitos y clichés alrededor de SAFe.

			Ángel tiene mucho que contar acerca de su experiencia de muchos años con la agilidad y con SAFe y te llevará de la mano por el marco, que no solo promete mejorar la eficiencia, cambiar la manera en la que las empresas y las personas colaboran entre ellas, sino también transformar por completo la predictibilidad de tu organización.

			El libro se divide en tres partes. La primera se centra en lo básico, pero crucial: entender el marco de SAFe. Pero, tranquilo, lo hace de una forma muy pragmática, mostrando cómo puede ser la clave para la agilidad empresarial. A través de sus experiencias, te mostrará cómo las siete competencias fundamentales pueden revolucionar tu organización, preparándola a ser resiliente y adaptarse rápidamente a los cambios del mercado.

			En la segunda parte, la teoría se encuentra con la práctica: Ángel te guiará por las técnicas más efectivas y por algunas de las joyas ocultas de SAFe, que pueden marcar la diferencia en tu implementación; compartirá contigo consejos prácticos, trucos y cómo evitar los errores comunes que muchos cometen al navegar por el marco.

			Por último, pero definitivamente no menos importante, te adentrarás en las realidades de las implementaciones de SAFe: no todo es un camino de rosas y estar preparado para los desafíos hace la diferencia. Ángel te contará historias de las trincheras, te apasionará con sus lecciones aprendidas, te aclarará muchos malentendidos y te dará muchos consejos sobre cómo mantenerse firme y adaptarse cuando las cosas no van como deberían.

			Yo disfruté mucho al leer este libro y estoy seguro de que tú harás lo mismo.

			Gracias a mi amigo Ángel por el privilegio de haber sido el primero en haber podido disfrutar de este libro y haber aportado mi granito de arena.

			Michele Lanzinger

			SAFe® Strategic Advisor en Scaled Agile, Inc.

		

	
		
			
			
Cómo utilizar este libro

			No es el gran objetivo que tengas que leer todo el libro si no te aporta valor, sino que puedas elegir aquellas partes que más te interesen por experiencia, necesidad de conocimiento, realidades o problemáticas puntuales.

			Si quieres o necesitas entender el marco de trabajo de SAFe, sus claves, configuraciones, técnicas, prácticas, herramientas que puedes utilizar o adaptar y realidades, muchas realidades a diferentes niveles de la organización desde un punto de vista claro, directo y crítico, este es tu libro.

			Pero, ¡¡OJO!!, este libro no es para todo el mundo. Si eres uno de los geniales superhaters de SAFe y lo vas a seguir siendo porque sigues sin entender lo que significa el concepto “marco de trabajo”, NO lo leas. Si eres un jefe/responsable tradicional, sin ningún interés en cambiar tu modelo de opresión (perdón, quería decir modelo de liderazgo) y las palabras “líder” o “cultura” no están en tu diccionario, NO lo leas. Si pretendes aprender algo de SAFe para cambiar tan solo las cosas de nombre, pero seguir enmascarando tus métodos rancios de trabajo, TAMPOCO lo leas.

			El libro está diseñado en tres partes separadas, con diferentes objetivos e incluso para distintos niveles de madurez en cuanto a conocimiento o experiencia.

			La parte I está enfocada a aquellos de vosotros que hayáis oído o leído poco o nada respecto al marco de trabajo de SAFe. Pretende ser un resumen de aquellas partes del marco que son importantes, necesarias de conocer y conceptos clave del mismo. Agilidad empresarial, las competencias fundamentales, los principios o el gran objetivo de la predictibilidad son algunas de las cosas que se tratan, intentando siempre que tengan un enfoque diferente y próximo a realidades que podáis tener en el día a día.

			Dentro de esta parte inicial y de cara a profundizar un poquito más encontraréis los roles, eventos, artefactos, métricas y algunos consejos importantes, para cada una de las diferentes configuraciones que tenemos en el marco de trabajo, finalizando con alguna propuesta de cómo podéis “mirar” el marco de una manera diferente.

			En una segunda parte del libro, enfocada quizás a aquellos que ya tengáis experiencia con agilidad o algo de escalado, tendréis una serie de técnicas, prácticas y herramientas, todas disponibles en el marco de trabajo, como opciones que podéis aprovechar si lo consideráis adecuado en vuestros entornos. Aquí, además de la teoría que siempre es necesaria, profundizamos mucho más en experiencias reales e incluso cambios o adaptaciones que podemos realizar y que hemos visto como necesarios, dependiendo del contexto empresarial u organizativo en el que nos encontremos.

			Podréis elegir entre aquellas que son más conocidas, como la PI Planning o WSJF, otras menos conocidas como, quizás, los guardarraíles, y algunas que puedan estar algo ocultas, pero igual de interesantes, como la guía ampliada, casos más allá del desarrollo de software o un espectacular glosario.

			¿Y para quiénes de vosotros está enfocada la parte final del libro? Pues para quienes ya hayáis vivido la agilidad, escalados y tengáis experiencias con marcos de trabajo. La tercera parte está basada en realidades de lo que podemos encontrar cada día, no solo lo que se oye, lee, etc., sino de lo que vivimos en las diferentes implementaciones experimentadas, tanto positivas, como menos positivas y magníficos aprendizajes, en algunos casos, justo de lo que no queremos.

			Realidades en los equipos, en los equipos de equipos, en la estrategia o en el liderazgo de las organizaciones son algunas de las cosas que contamos, muchas de ellas sin filtro, claras y directas.

			Espero que en este libro encuentres reflejadas situaciones que ves en tu día a día y que puedas extraer ideas que te ayuden, que te puedan aportar valor y, como no puede ser otra manera, que te arranquen alguna risa.
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1. Qué necesitas conocer sobre el marco de trabajo

			¡¡Que no, que SAFe® no es una metodología!! Sí, sí, sé que es una forma de hablar, pero algo que necesitamos hacer poco a poco cuando implementamos algo nuevo, lo que sea, es ir adaptando el lenguaje a este “algo nuevo” (al igual que cuando tenemos niños, dejamos de hablar en años y empezamos a hablar en semanas, [image: ]).

			Iremos viendo en este libro qué otros términos necesitamos ir adaptando poco a poco.

			Lo primero que necesitamos aclarar es el significado de marco de trabajo y, para ello, la definición que nos ofrece Wikipedia sobre framework es más que válida.

			Marco de trabajo es un “conjunto de conceptos, prácticas y criterios para enfocar un tipo de problemática particular que sirve como referencia, para enfrentar y resolver nuevos y constantes problemas de índole similar”. (Fuente: Wikipedia).

			Y, cuando hablamos de índole similar, no es que sean los mismos problemas, ni mucho menos, aunque probablemente la causa raíz de estos problemas sí que lo sea.

			SAFe no es una metodología, no es una ciencia de ningún método ni una serie de pasos que hay que seguir sí o sí ni nada estricto, cerrado, acotado y controlado. Para eso están los robots que podemos programar y eso, queridos lectores, lo repetiré “unos cuantos millones de veces” en este libro. Este marco de trabajo va de personas, de sus interacciones, de sus comunicaciones, de sus emociones, de sus sentimientos, de su valor..., vamos, de PERSONAS.

			Me gustaría recalcar un concepto que, aunque parece que SAFe lo ha eliminado en la última versión del framework, la 6.0, creo que es más que interesante: este marco de trabajo no deja de ser una “base de conocimiento” que evoluciona constantemente.

			Y no evoluciona porque el señor Leffingwell, Andrew Sales o el resto del equipo de metodólogos se junten de vez en cuando y digan: “Venga, vamos a ver qué añadimos ahora”, sino que está basado en aprendizajes, necesidades y nuevas técnicas que se han puesto en práctica y se ha visto que son necesarias en las compañías y han resultado de utilidad en las mismas.

			Lo mejor de todo, está abierta a todo el mundo y es pública desde https://scaledagileframework.com/.

			Veamos tres conceptos clave que necesitamos conocer sobre SAFe, que se resumen en la figura 1.1.

			[image: ]

			Figura 1.1. Scaled Agile Framework® 6.0. © Scaled Agile, Inc.

			
Agilidad empresarial

			Esta “palabra mágica”, que parece que todas las empresas necesitan tener ahora y que conocemos como Business Agility o agilidad empresarial, me gusta definirla como “la capacidad de adaptarse evolutiva y sistemáticamente a los cambios del mercado, aprovechando las oportunidades emergentes para ofrecer soluciones comerciales innovadoras y rentables”.

			Suena muy guay, ¿no? Pero ¿qué es lo que está pasando para que tengamos esta necesidad?:

			■No os voy a soltar la chapa del siglo para contaros esto, simplemente os voy a lanzar algunas preguntas que suelo utilizar en mis cursos para este contexto y con las que espero os ayuden a llegar por vosotros mismos a esta necesidad.

			■Cuando vais a realizar la compra de algún producto, bien de alimentación, tecnológico, ropa o cualquier otro, ¿lo hacéis ahora igual que lo hacíais hace 20 o 25 años?

			■Las compañías que venden estos productos ¿los producen igual ahora que hace 20 años?

			■¿Los venden igual? ¿Utilizan los mismos canales de venta?

			■Y permitidme una última pregunta: alguno firmaríais con sangre, hoy en día, que lo que ahora compramos, vendemos, consumimos, etc., ¿lo vamos a realizar igual dentro de 5 años?

			Está claro que en esta última revolución industrial (que quizás cuando estés leyendo este libro ya no sea la última) en la que nos encontramos están pasando muchas cosas, como en todas las revoluciones industriales, pero en este caso están pasando muy rápido.

			Os cuento una anécdota. El marco de SAFe se apoya en el libro de Carlota Pérez Revoluciones tecnológicas y capital financiero del año 2022, en la figura 1.2, para exponer cómo han ido evolucionando las diferentes revoluciones industriales en los últimos siglos. Yo esto se lo cuento a los alumnos, pero desde hace un par de años ya escucho que estamos en otra revolución industrial, la del dato. Y, en los últimos meses, ya opinan que estamos en otra revolución, la de la inteligencia artificial. ¿Cuánto queda para la próxima?

			[image: ]

			Figura 1.2. Portada del libro Revoluciones tecnológicas y capital financiero. Carlota Pérez, año 2002.

			
Las 7 competencias fundamentales

			El marco de trabajo de Scaled Agile Framework® propone estas 7 secciones, en la figura 1.3, como las competencias que, en una transformación donde queramos implementar una buena o adecuada agilidad empresarial, necesitamos ir trabajando poco a poco.

			Cierto es que son muy potentes, incluyendo cada una de las competencias, tres secciones repletas de información y, en muchos casos, técnicas y prácticas que podemos utilizar para fomentar cada apartado.

			No vamos a entrar en ellas (bueno, sí, por favor, permitidme entrar solo en una, [image: ]), sobre todo porque las tenéis a vuestra total disposición de manera online y gratuita para consultar, como os he contado antes, y porque algunas de estas técnicas o prácticas las veremos más adelante.

			Sí me gustaría reseñar que algunas pueden ser más estratégicas, otras más operativas, otras mixtas, pero hay dos conceptos que por supuesto “arrastraremos” durante este libro, que son:

			[image: ]

			Figura 1.3. Las 7 competencias fundamentales para conseguir agilidad organizacional. © Scaled Agile, Inc.

			■El cliente debe ser siempre el receptor del valor que entregaremos utilizando este marco de trabajo (cuando hablamos de cliente no nos referimos solo a cliente externo que paga por un producto o una factura por un servicio, también hablamos, por supuesto, de un posible cliente interno).

			■Sin un buen liderazgo, con buena mentalidad, energía e intenciones reales de transformación Lean-Agile, esto no va a funcionar. Si la única intención es utilizar SAFe porque está de moda o lo mandan “desde arriba” y vamos a hacer un cambio cosmético y no real, por favor, dejad de invertir tiempo y dinero; no funcionará.

			Y, al hilo de esto último, necesito que me permitáis entrar un poquito en una de las competencias. ¿Por qué?, pues porque bajo mi perspectiva es la más importante, por eso está puesta abajo en el centro y es la que sustenta el resto de las competencias: “Liderazgo Lean-Agile”.

			Directo y al grano, si los líderes que tienen que impulsar, apoyar y sostener el cambio organizacional en la compañía no tienen la mentalidad, valores y principios adecuados para llevarlo a cabo, mejor no hacerlo.

			Y, ojo, que no estoy diciendo que ya hayan nacido aprendidos y que lo tengan que hacer todo bien; para nada. Fallar, errar y equivocarse es magnífico para aprender. Pero, si no se dejan ayudar para realizar correctamente su rol y prefieren seguir enquistados en sus métodos tradicionales, mal vamos.

			Conceptos que desde el marco de trabajo se pone mucho empeño y que son las tres partes importantes de esta competencia:

			■Mentalidad, valores y principios.

			■Liderar con el ejemplo.

			■Liderar el cambio.

			Indicaremos a modo global que, por experiencia, aunque la organización tenga muchos recursos o mucha prisa, intentar abordar varias competencias completas en paralelo en la compañía puede ser una locura. Veremos la manera adecuada de hacerlo.

			
Los principios

			¿Necesitamos tener claros los principios de un nuevo modelo de trabajo que vayamos a comenzar? La respuesta es obvia, ¿verdad? Entonces, ¿por qué le damos, en muchas ocasiones, más importancia a los marcos de trabajo que a la mentalidad y principios que debemos tener?

			Con esto, lo que quiero decir es que, si no tenemos clara la cultura, los principios y la mentalidad que queremos implementar en nuestra organización, equipos y personas, dará exactamente igual el marco de trabajo que utilicemos, no funcionará ninguno.

			A continuación, expongo los 10 principios1 de SAFe actuales. Digo actuales porque, como no puede ser de otra manera, deben ir evolucionando, al igual que lo hace el mercado y el contexto de las compañías. En la última versión, se ha modificado el principio número 6, para darle mucho más valor y profundidad (además de un gran abrazo a los modelos Lean y Kanban).

			Permitidme que os los exponga de una manera diferente. Mostraremos el principio, luego la descripción o frases clave de cada principio y, para finalizar, como buen manchego, una traducción directa, clara y al grano, de cada uno de ellos, por si os ayuda a entenderlo mejor [image: ].

			
Adoptar una perspectiva económica

			Necesitamos entregar el mayor valor y calidad para las personas y la sociedad en el menor tiempo de entrega sostenible.

			Esto lo conseguiremos realizando entregas tempranas, con frecuencia, de manera incremental y tomando decisiones basadas en la economía.

			Traducción manchega: Si la empresa no gana pasta y no tiene beneficios, estamos todos fastidiados. Por lo tanto, hagamos aquellas cosas que realmente necesitan los clientes, entreguemos valor de manera constante, porque, si los clientes nos compran, la empresa irá bien y estaremos todos contentos.

			
Aplicar pensamiento sistémico

			Edwards Deming decía: “Un sistema se debe gestionar. Si lo dejamos solo, se vuelve independiente, egoísta y destruye el sistema”.

			Nuestro producto puede ser un sistema, así como nuestra empresa puede ser otro sistema. Si no conseguimos abstraernos, elevar la mirada y ver el sistema desde arriba, no veremos los problemas que tenemos.

			Traducción manchega: Salgamos de nuestro zulo, dejemos de estar mirándonos continuamente el ombligo y vamos a analizar nuestro sistema. Vamos a ver qué no funciona, qué está roto y qué tenemos que cambiar. Dejemos los egos a un lado y vamos a levantar alfombras para afrontar los problemas.

			
Asumir variabilidad; preservar opciones

			¿Conocemos todo lo que va a ocurrir durante el ciclo de vida de creación de un producto o una solución? Entonces, ¿por qué somos tan magníficos de realizar unos diagramas de Gantt espectaculares a varios años con todas las fechas puestas de lo que vamos a entregar en cada momento?

			Necesitamos tomar la mejor decisión posible, con la información que disponemos en ese momento, pero, si las cosas cambian, si tenemos aprendizajes, etc., y necesitamos cambiar la decisión, hagámoslo. La incertidumbre es constante, y el aprendizaje también lo es.

			Traducción manchega: Si os dais cuenta de que el camino elegido, después de experimentar y aprender, no es el adecuado, pero tenéis al jefe de proyecto de turno diciendo frases del tipo: “Esta es la decisión que tomamos al principio, y es lo que vamos a hacer, no vamos a cambiar ahora”, por favor, hacedle recapacitar o elevarlo. Continuar por ese camino solo hará perder más pasta a la compañía y no satisfacer las necesidades del cliente.

			
Construir de forma incremental con ciclos de aprendizaje rápidos e integrados

			Hagamos cosas pequeñas y tengamos ciclos cortos de aprendizaje. Hacer trabajos pequeños que podamos enseñar para que nos den feedback nos hará aprender más rápidamente, además de entregar valor de manera más continuada.

			Traducción manchega: Si no tenemos puntos de integración y feedback del consumidor de nuestro producto o solución, seguramente estemos cayendo en una falsa positividad pensando que lo estamos haciendo bien. Os dejo una pregunta de reflexión: quien pide el trabajo, producto o solución, ¿sabe desde el minuto 0 lo que quiere, cómo lo quiere y el resultado que va a obtener?

			
Basar los hitos en la evaluación objetiva de sistemas que funcionan

			“Ya tenemos los requisitos”. Bieeen. “Ya tenemos el diseño”. Bieeen. BOOOM, ¡¡no tenemos nada!! Tener algo al 90 % es no tener nada de valor para nuestro cliente.

			Señores, midamos el progreso real, tengamos feedback real de quien vaya a consumir nuestro producto, analicemos el rendimiento y uso real de nuestro producto. Si no tenemos esto, no tenemos nada.

			Traducción manchega: Vamos a dejar de engañarnos pensando que lo estamos haciendo todo espectacular, cuando resulta que solo lo vemos nosotros. O ¿no nos ha pasado nunca que el cliente, cuando pensábamos que nos iba a felicitar por el trabajo realizado, nos ha puesto las orejas más coloradas que un pimiento Reaper? (El pimiento Carolina Reaper es, según el Libro Guinness de los récords, el pimiento más picante del mundo. Fuente: Wikipedia).

			
Lograr que el valor fluya sin interrupciones

			Este principio es un 8 en 1. Modificado en la última versión, SAFe pone foco en ocho aspectos que nos ayudarán a conseguir acelerar nuestro flujo de trabajo. De hecho, en cada una de las configuraciones de SAFe que luego veremos, nos detalla cómo poder aplicar estos 8 aceleradores en cada sección del marco de trabajo.

			Comentando los cambios de este principio con compañeros, estamos todos de acuerdo en que es una manera de reforzar los principios Lean y Kanban que rotundamente necesitamos. Me parece un verdadero acierto el cambio y la profundidad que le han dado a este principio.

			Foco en visualizar y limitar el WIP, afrontar los cuellos de botella, minimizar traspasos y dependencias, feedback rápido o realizar lotes más pequeños de trabajo son algunos de estos aceleradores.

			Traducción manchega: Queridos lectores, 8 ayudas indispensables para aportar valor mucho más rápido. Ayudas que todos conocemos, que son de mucho sentido común, pero que pocas o ninguna aplicamos en nuestro día a día. Empecemos a aplicar alguna de ellas y nuestro día a día mejorará sustancialmente.

			
Aplicar cadencia, sincronizar con planificaciones transversales

			Cadencia y sincronización son dos conceptos clave en el escalado. Una sin la otra no funciona bien.

			Algo importante en un escalado es que, cuando trabajamos varios equipos conjuntamente, la cadencia de los sprints y de las PI debe ser la misma. El objetivo es poder ir alineados a la hora de mostrar, evolucionar y entregar el producto.

			Por otro lado, planificar conjuntamente y de manera sincronizada permite abordar cualquier situación de manera rápida y con el menor retraso.

			Traducción manchega: Señores, la cadencia la marca un calendario que se ha creado conjuntamente entre las partes implicadas. La cadencia no la marca la agenda del director o del Cx. De hecho, es buena práctica por parte del rol RTE que veremos más tarde: diseñar la agenda de eventos para todo el año. Así evitaremos argumentos del tipo “es que ya tenía la agenda ocupada” o “lo habéis agendado muy tarde”.

			
Desbloquear la motivación intrínseca de los trabajadores del conocimiento

			Basado en el libro Drive de Daniel Pink, SAFe propone que sean 3 las motivaciones intrínsecas que se trabajen con las personas: por un lado, la autonomía; por otro, la maestría y, para finalizar, el propósito.

			Hemos de tener muy claro que las personas de los equipos son los más cualificados para tomar decisiones sobre cómo tienen que realizar el trabajo.

			Traducción manchega: ¿Por qué en algunos casos hay decisiones que tienen que ser elevadas varios niveles en la compañía, para ser tomadas en un despacho que no saben ni lo que tiene que decidir? o ¿por qué no empezamos algo hasta que algún jefe nos lo confirma y entonces arrancamos?

			La época del “café para todos” ya terminó. Ahora las compañías tienen que esforzarse en encontrar la motivación intrínseca de cada profesional y os aseguro que serán muy diferentes. Si queremos ayudar a retener el talento y bajar las escandalosas cifras de rotación en algunos sectores, tenemos que trabajar esta motivación.

			

Importante: Una revisión salarial, por muy importante que sea, no es una motivación intrínseca, es una motivación extrínseca. Y además está comprobado que no dura más de un mes y medio, dependiendo del entorno y cultura de la compañía.

			¿Habéis oído alguna vez la frase “pues hubiese preferido que no me suban el sueldo y quedarme con mis labores anteriores”?

			Algunas personas buscan más pasta; otras, más conocimiento y aprendizaje; otras, más autogestión del tiempo; otras, más capacidad para decidir.



			
Descentralizar la toma de decisiones

			Una de las funciones clave de un buen líder debe ser la capacidad para descentralizar la toma de decisiones. Como muy bien indica David Marquet en su libro Cambia el barco de rumbo, debemos “trasladar la autoridad de decisión donde está la información”. Hay muchos marcos diferentes para ayudar en esta descentralización. Quizás el ejercicio más complejo es decidir qué descentralizar y qué dejar centralizado.
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