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Carta al lider de talento humano por Ricardo Pineda

Hay una conversacion que he tenido cientos de veces en los Ultimos afios, en salas de juntas, en
corredores de conferencias, en llamadas que empiezan con "tengo diez minutos pero necesito contarte
algo". La tiene un lider de talento humano que lleva meses — a veces afios — con la sensacién de que
su area deberia estar haciendo algo distinto, algo mas, algo que realmente mueva el negocio, pero que
no encuentra ni el espacio ni el método ni el respaldo para dar ese salto.

Lo curioso es que esa misma conversacion la tuve, en el otro extremo, con los CHROs de algunas de las
organizaciones mas admiradas de la region — Natura, Bancolombia, Nubank, Celsia, HubSpot, Pepsico,
Procter, Netflix. Y la conclusion a la que llegué es que no fue que esas areas tuvieran mas presupuesto, o
tecnologia de punta, ni equipos mas grandes.

El hallazgo fue que en algin momento de su historia, alguien en esa drea o desde la direccién
empresarial tomd una decision valiente, decidid dejar de ejecutar programas y empezar a correr
experimentos. Eso implica pasar de medir actividad y empezar a medir impacto. Decidi, en Ultimas,
tratar la innovacion en talento humano como la forma normal de trabajar.

Ahora, esto no es un chispazo, o una decisién aislada. Viene con método, lenguaje compartido, y lo que
mas valoro es la capacidad de llegarle al comité directivo con una hipotesis en lugar de una presentacion
de PowerPoint llena de iniciativas bien intencionadas que nadie sabe cémo evaluar.

Y viene, sobre todo, con la conviccidon de que HR no es el drea que cuida a las personas mientras el
negocio pasa — es el area que decide si el negocio tiene las capacidades humanas para llegar a donde
quiere llegar

Eso es lo que Stefhania Mora y yo construimos con LaboRHatorio: un espacio de pensamiento, ideacion
y accién diseflado especificamente para que los lideres de talento humano de la regién tengan ese
método, ese lenguaje y esa conviccién. No como concepto — como practica. No como inspiracion de un
dia — como musculo que se entrena con cada piloto, con cada hipdtesis, con cada decision que se toma
con evidencia en lugar de intuicién.

Este manual es la primera herramienta que LaboRHatorio pone en tus manos, y estd construido desde la
region, con las organizaciones que ya estan demostrando que innovar en HR en Latinoamérica es
posible y valioso. Comfama, Davivienda, Frisby, SURA, Sodimac, Contecar — ninguno de estos casos es
la traduccién de un benchmark anglosajon. Todos nacieron de equipos que decidieron hacerse mejores
preguntas, probar con rigory publicar lo que aprendieron, incluso cuando lo que aprendieron fue que se
habian equivocado
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Lo que quiero que te quedes de esta carta, de esta introduccién, antes de entrar al primer capitulo, es

esto: la urgencia no es retdrica. El talento que tienes hoy tiene expectativas que cambian cada dieciocho
meses. La |IA estd reconfigurando la definicion misma del trabajo en tiempo real. Los negocios que
lideran tu industria estan tomando decisiones sobre personas con una velocidad y una sofisticacién que
hace cinco afios eran impensables. Y en ese contexto, un area de HR que opera con las herramientas y
los reflejos de hace una década no esta siendo prudente, estd quedandose atrds en una conversacion
que no va a esperar.

Tienes todo para hacer esto diferente. El conocimiento del negocio, la cercania con las personas, la
posicion Unica para entender qué esta pasando en la organizacion antes de que aparezca en cualquier
indicador financiero. Lo que este manual te da es el camino para convertir todo eso en innovacién con
método, en evidencia que el comité escucha, en un drea que deja de pedir permiso para sentarse en la
mesa y empieza a ser la razon por la que vale la pena tenerla ahi.

Ricardo Pineda Vila CEO Hackers del Talento - Co-fundador LaboRHatorio
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Carta al lider de talento humano por Stefhania Mora

Comunidad F nacio hace doce afios con el propdsito de acompafiar a las empresas a construir culturas
mas humanas, conscientes y felices. Durante este tiempo compartimos buenas practicas
organizacionales, nos referenciamos mutuamente, nos acompafiamos en las crisis, celebramos el Dia
Internacional de la Felicidad con mas seriedad de la que le tiene el mundo corporativo, y construimos
una cultura de apertura que es rara en el mundo empresarial: la disposiciéon a mostrar lo que no
funciona igual que lo que si funciona.

A lo largo de este camino, algo me fue quedando claro: las areas de talento humano en Latinoamérica
cargamos una contradiccidon enorme. Se nos exige innovar, transformar la cultura, responder al ritmo
del mercado, ser estratégicas, pero nadie nos ensefia como. No existe en la mayoria de nuestras
organizaciones un mandato formal para innovar, ni un método que nos proteja del error cuando nos
atrevemos a intentar algo nuevo. Seguimos tomando decisiones sobre personas basadas en intuicién,
en lo que vimos en otra empresa, en lo que leimos en LinkedIn. Ese es exactamente el vacio que
LaboRHatorio viene a llenar.

Este manual es un documento que esperamos usen de manera activa. Es una caja de herramientas
pensada para la realidad latinoamericana: para los equipos que quieren moverse con método y para los
lideres que necesitan convencer a sus organizaciones con evidencia.

Me emociona de manera especial que este camino lo hagamos junto a Ricardo Pineda y el equipo de
Hackers del Talento. Lo que hemos construido en Comunidad F a través de la comunidad, ellos lo han
construido a través de la formacién y la investigacién. Juntos tenemos la posibilidad de acompafiarlos de
manera mas concreta, mas cercana, mas rigurosa.

A quienes han estado con nosotros desde el principio: gracias por confiar, por compartir, por
cuestionarnos cuando era necesario. A quienes llegan nuevos: bienvenidos, llegaron en el momento
justo. Léanlo, Usenlo y compartanlo con sus equipos. La innovacion no es un destino, es una practica. Y
esta comunidad existe para que esa practica no la tengan que hacer solos. Con doce afios de gratitud y
con mucha energia para lo que viene.

Stefhania Mora Mejia
CEO Inspyra y Comunidad F y Co-fundadora LaboRHatorio
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Si algo hemos aprendido en mas de una década de conversar con lideres de talento humano en la region,

es esto: el mapa no es el territorio.

En Latinoamérica se negocia salario en medio de inflaciones de dos digitos, se disefia experiencia del
empleado con presupuestos ajustados, se retiene talento que también recibe ofertas del exterior o
simplemente se va al competidor de enfrente, mientras se intenta mantener culturas donde todavia
coexisten el reconocimiento por antigliedad y la demanda de agilidad. Este manual parte de ahi: de lo que

ya estas haciendo y de lo que podrias hacer mejor en el contexto que conoces

Lo que tenemos a favor

El talento latinoamericano tiene una densidad relacional que otras regiones perdieron hace tiempo. El
equipo que se conoce por los nombres de los hijos, el lider que sabe la historia personal del colaborador,
la mesa de almuerzo que vale mas que cualquier encuesta de clima. Esa cercania es, paraddjicamente,
nuestro mayor activo y nuestro mayor riesgo: cuando se gestiona bien produce organizaciones
profundamente humanas; cuando se gestiona mal produce paternalismo y dependencia.

Somos, ademas, una region donde el drea de talento humano tiene una influencia real en la experiencia
de vida de las personas. En mercados donde el Estado no alcanza, la empresa termina haciendo lo que en
otros paises hacen los gobiernos: acompafiar la salud mental, financiar el acceso a la educacién superior,

sostener la movilidad social. No es solo retencion: es pais

Lo que nos cuesta

Junto a lo anterior convive una realidad incémoda. Son tres tensiones las que aparecen con mas

frecuencia cuando los lideres de HR de la region se diagnostican.

La primera es el agotamiento. El estudio de Tendencias Salariales 2024 de Buk encontré que cerca
de la mitad de los integrantes en LATAM reporta sintomas de burnout, con Colombia y Peru entre
los paises con mayor rotacion voluntaria. El dato nos muestra el costo humano de la presidon que

hoy carga el talento vy, con él, el drea encargada de cuidarlo.

La segunda es el lugar en la mesa. El Ultimo informe de People Excellence muestra que uno de
cada cuatro directivos colombianos considera que la alta direccién no acompanfa las decisiones del
area de talento humano. Es el sintoma mas claro de una brecha estructural: mientras los reportes
mundiales celebran que HR esté cada vez mas cerca de la estrategia, en LATAM buena parte de los

equipos de talento humano todavia pelean por tener voz y presupuesto.

La tercera es la tecnologia. El estudio Talent Trends 2024 de Mercer encontrd que apenas uno de
cada cuatro lideres de HR confia en su capacidad para liderar la transformacion humano-maquina
gue ya esta en marcha. No es falta de herramientas, es falta de tiempo para entenderlas, falta de

equipo para operarlas, falta de respaldo para experimentarlas.
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Lo que ya hacemos bien

Y sin embargo, pocos ecosistemas innovan hoy con la intensidad con la que innova el talento humano
latinoaméricano.

Basta con mirar unas cuantas sefiales recientes. Davivienda es reconocida por Gallup en su Exceptional
Workplace Award 2024. Contecar acumula mas de una década en el ranking GPTW Colombia. Esenttia
alcanzd en 2024 un 98% de satisfaccion bajo el sello de Excelencia GPTW. Comfama articula mentorias
con ciencias del comportamiento en sus programas de liderazgo femenino. Sodimac mantiene desde hace
mas de una década un programa de inclusién para personas con discapacidad cognitiva con una
antigliedad promedio de dieciséis afios. Frisby formd una universidad corporativa con EAFIT en la que
estudian personas de toda su planta. SURA invierte millones de ddélares al afio en la Escuela que sostiene
toda su cultura. Cada uno de estos casos es material de manual. Ninguno es la traduccidn literal de un

caso anglo.

La pregunta es por qué, a pesar de tener casos de clase mundial, tantos equipos de HR siguen sintiendo
gue no son estratégicos.

I Las cinco prioridades sobre la mesa

En las conversaciones sostenidas con directores de talento humano de la regidén durante los ultimos

dieciocho meses, cinco temas aparecen en la agenda del comité de direccién.

m Bienestar integral sostenido: la relaciéon con la salud mental, la financiera, el propdsito, el sistema

completo.

¥ Talento digital y convivencia con la IA: Menos miedo a la disrupcién y mas preguntas practicas sobre
gué entra a automatizarse, qué roles emergen y qué capacidades hay que formar antes de fin de ano.

m Liderazgo intermedio: El eslabdn que convierte o desarma cualquier estrategia. Si el lider de linea no

se mueve, la transformacion del drea no se mueve.

m Arquitectura organizacional: Con la transformacion impulsada por la IA y las nuevas formas de
trabajo, el rol de HR evoluciona hacia el de un arquitecto organizacional, encargado de disefiar y
estructurar nuevas maneras de trabajar y de organizar la empresa.

m Movilizar el negocio: Entender como desde HR podemos disefiar estrategias, herramientas vy
conceptos desde los incentivos, la compensacion y las ciencias del comportamiento para acelerar el

crecimiento empresarial.

Ninguna de las cinco se resuelve con un benchmark, un consultor que se va o un workshop de dos dias.
Se resuelve con método, con tiempo y con experimentacidn sostenida. De eso trata el resto de este

manual.
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Hace poco mas de dos décadas, Dave Ulrich publicé una idea que todavia genera debate: el 4drea de
talento humano es el socio estratégico del negocio. Esta tesis, que pareceria evidente, sigue sin estar
plenamente incorporada en muchos comités de direccion de la region

Durante décadas, el area operd bajo una légica administrativa: ndmina, contratos, permisos, bienestar
transaccional. El salto a ser palanca del negocio es critico si la empresa quiere seguir siendo competitiva,
incluso tres estudios lo confirman:

McKinsey Global Institute, en su reporte Performance Through People (2023), identificé que las
empresas que lideran en practicas de talento humano tienen 4,2 veces mas probabilidad de superar
a sus pares en resultados financieros, y crecen un 30% mas en ingresos por cada doélar invertido en

su gente.

La frase de Peter Drucker “la cultura se come a la estrategia en el desayuno” dejé de ser aforismo.
Patrick Lencioni lo argumentd en The Advantage: el Unico factor competitivo verdaderamente
sostenible es la salud organizacional. Amy Edmondson, en The Fearless Organization, mostré con
evidencia experimental que los equipos con seguridad psicolégica toman mejores decisiones vy
cometen menos errores graves que los equipos con talento mas brillante pero con cultura de
miedo. Gary Hamel, en Humanocracy, demuestra que la burocracia tradicional es, hoy, la mayor

tecnologia improductiva que quede en las grandes organizaciones.

Gallup lleva décadas midiendo la misma cosa: cerca del 70% de la variacion en compromiso del
colaborador se explica por el jefe inmediato. Y el liderazgo, como cualquier otra capacidad, se

entrena o se descuida.

Las tres lineas confluyen en una misma tesis: el talento humano no es el costo del negocio; es la variable
gue determina su crecimiento. Una empresa puede comprar tecnologia, contratar consultoria, imitar un
modelo operativo. Lo que no puede replicar en plazo razonable es un equipo cohesionado, una cultura
viva y un liderazgo presente. Esa es la ventaja competitiva que le queda a la mayoria de las organizaciones
de hoy.

Los casos que ya citamos lo confirman. Davivienda no se convirtid en la primera empresa colombiana
reconocida por Gallup por casualidad; es el resultado de mas de una década de una decision estratégica
sostenida por su presidencia. SURA no invierte millones de ddlares al afio en su Escuela por filantropia; lo
hace porque ha medido que la inversidn retorna en retencion, sucesion y capacidad de absorber choques
del sector. Comfama no articula programas de liderazgo femenino con ciencias del comportamiento
porque esté de moda; lo hace porque su direccidon entiende que el proximo capitulo de la caja de
compensacion se juega en los detalles humanos del ejercicio del poder.

En los tres casos hay una caracteristica comun: HR entré a la conversacidn estratégica porque llegé con
data, narrativa y método. Entré a liderar conversaciones que el comité antes evitaba porque no sabia
cémo tenerlas.
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I Qué cambia cuando HR es estratégico e innovador

Cuando el drea deja de ser funcion de soporte, cambian tres cosas dentro del comité directivo: impacto,
velocidad y confianza.

1. Impacto. Se deja de hablar de “programas” y se empieza a hablar de hipétesis, indicadores, plazos y
retorno esperado. El CFO baja la guardia porque escucha numeros; el CEO baja la guardia porque
escucha estrategia. Las transformaciones que empiezan desde lo humano son las que el negocio
termina midiendo.

2. Velocidad de decision. Un area estratégica anticipa, llega con la pregunta antes de que se convierta
en problema. La conversaciéon sobre la IA no empieza cuando el CEO pregunta qué estan haciendo;

empieza cuando HR ya trae un piloto con resultados.

3. Confianza del resto del comité. Cuando el drea demuestra que entiende el negocio (sus margenes,
sus clientes, sus riesgos) el resto de los pares empieza a tratarla como lo que es: un socio, no un

proveedor interno.
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4 . Qué es innovar en HR y qué no

La palabra innovar cargd en los ultimos afios con mas peso del que puede sostener. En el vocabulario de
talento humano, suele confundirse con tres cosas que no son. Vale la pena desmontarlas antes de
construir sobre el término

I Confusion 1 — Innovar es digitalizar

Durante una década, muchas empresas creyeron que innovar consistia en migrar procesos a plataformas:
implementar un ATS, un LMS, cambiar la encuesta de clima en papel por un formulario digital. El
resultado, en la mayoria de los casos, fue el mismo proceso mal disefiado, ahora mas rapido. Innovar es
redisefiar el proceso para que funcione bien (con o sin tecnologia) y luego digitalizarlo si el redisefio lo
justifica.

UXplora, la universidad corporativa de Davivienda, es un buen ejemplo de lo contrario. Nacid como un
redisefio de la légica del aprendizaje corporativo: de ruta curricular lineal a ruta personalizada por data
del colaborador. La digitalizacion vino después, al servicio del disefio, no al revés. Por eso se convirtié en
caso de estudio de Harvard Business Publishing, y no en otra plataforma mas.

I Confusion 2 — Innovar no es hacer algo enorme

Se cree que innovar exige transformacion total, redisefio de organigrama, revolucién cultural. Esa
narrativa intimida al drea que no tiene presupuesto para hacer algo enorme y desalienta al CHRO que
recuerda que su comité rara vez aprueba proyectos de ese tamafio.

La mayoria de las innovaciones sostenibles empiezan pequefias. El Programa de Mujeres Lideres de
Comfama empezd con una cohorte piloto. El Tech Camp de Seguros Bolivar empezd con un pequefio
grupo de aprendices. Ambas se escalaron después, son hoy casos de referencia regional, y ninguna
empezo con una transformacion grande.

Innovar es empezar con lo posible y medir para decidir si escalar. No es empezar con lo enorme para
justificar la inversién.

I Confusion 3 — Innovar no es parte del trabajo de HR

El negocio si espera que el area se mueva al ritmo del mercado. Pero a HR no se le ha dado Ia
formacion para llegar ahi: la mayoria de los profesionales tienen formacién en psicologia
organizacional, derecho laboral o administracidn, pero pocos aprendieron a formular una hipdtesis,

disefiar un piloto o tomar decisiones con data. Este manual existe para cerrar esa brecha.
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I Confusion 3 — Innovar no es parte del trabajo de HR

En muchas organizaciones no se espera que HR deba innovar. Esta es un area que tiene como objetivo
contratar, retener, desarrollar, medir clima, administrar ndmina, pero no para experimentar, redisefiar o
cuestionar sus propios procesos con método.

El problema es que el negocio si espera que el drea se mueva al ritmo del mercado. Espera respuestas al
fendmeno de la IA, al cambio generacional, a los nuevos modelos de trabajo. Y no se le ha dado a HR la
formacion para llegar ahi.

Y ese es el nudo: no se puede pedir innovacion a quien no fue formado para innovar. La mayoria de los
profesionales de talento humano tienen una sdélida formacidon en psicologia organizacional, derecho
laboral o administracién de personas, pero muy pocos han aprendido a formular una hipétesis, disefiar un
piloto o tomar una decisién con data. No porque no sean capaces, sino porque nadie se los ensefid.

Este manual existe, entre otras razones, para cerrar esa brecha.

Entonces, équé si es innovar en HR?

Innovar en HR es aplicar método sistemdtico para identificar, disefiar y escalar soluciones a problemas
humanos y organizacionales que generan mayor evidencia de impacto, mejor experiencia para las

personas y resultados mds sostenibles para el negocio que las practicas convencionales que las preceden.

I Tres palabras clave

m Meétodo — un proceso sistemdtico, no una corazonada bien intencionada.
m Evidencia — data antes, durante y después. Sin medicion no hay innovacion.

B Impacto — un indicador del negocio que se mueve, no solo del area.
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5 - Por qué innovar en HR

Innovar en talento humano es la forma que tiene hoy el drea de ser un eje de transformacion del negocio.

El mundo del trabajo se mueve a una velocidad que el area no puede seguir con las herramientas de hace
diez afios. Las generaciones que entran tienen expectativas distintas. Las tecnologias que emergen
reconfiguran la definicién misma del trabajo. Los modelos de organizacién que funcionaron durante
décadas empiezan a revelar sus problemas. Si el drea se queda en lo transaccional (contratos, ndmina,
eventos, encuestas anuales) no esta siendo estratégica.

Tres brechas que no se cierran solas

I Ritmo

El talento de hoy cambia de expectativas cada dieciocho meses. El CEO pide respuestas cada trimestre.
El comité aprueba presupuesto una vez al aifo. Esa asimetria hace que, cuando el drea reacciona, lo que
responda ya sea obsoleto. Innovar no es ir mas rapido por gusto; es ajustar la forma de trabajar del area

para que opere al ritmo al que se mueve su cliente interno.

I Lenguaje

El CFO habla de margenes, de inversidén y de retorno. El CEO habla de ventaja competitiva y de riesgo.
HR, en muchos comités, todavia habla de clima, rotacién y bienestar como categorias auténomas, sin
amarrarlas al lenguaje del negocio. Innovar con método permite traducir unas preocupaciones a otras y
viceversa. La innovacién que se queda en el lenguaje del drea no trasciende al comité, y la que no

trasciende al comité no accede al presupuesto que necesita para escalar.

I Legitimidad

El drea que no innova pierde, lenta pero sistematicamente, su derecho a pedir recursos. Cada afio que
pasa sin mostrar aprendizaje medido es un afio que resta autoridad frente a otras areas que si muestran
evidencia. Innovar, entonces, no es solo una palanca de impacto: es una estrategia de sostenibilidad del

area misma.
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Lo que se gana cuando se innova bien

Cuando la innovacién entra al area con método empiezan a pasar cosas distintas.

I Primero, el negocio empieza a escuchar.

El comité deja de ver al area como el lugar que trae problemas y empieza a verla como el lugar que trae
soluciones con data. Ese cambio, que parece retérico, reconfigura el presupuesto y el peso politico de la

funcion.

I Segundo, el talento nota la diferencia.

Los integrantes no son ingenuos: distinguen entre un area que les hace encuestas y les comunica
resultados en un correo, y otra que experimenta con ellos, les pide feedback, les muestra como se
movié el indicador y les dice qué se va a probar a continuacién. La segunda genera un compromiso que

ningun programa de engagement logra por si solo.

| Tercero, el propio equipo de HR se reconecta con el sentido de su
trabajo.

Innovar con método es menos agotador que ejecutar programas repetidos con resultados decrecientes.
Da aprendizaje, traccién y orgullo profesional. Y eso también se nota en los indicadores internos del

area.
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6. Los 10 mandamientos para innovar en HR

Estos diez mandamientos no nacieron de una sesion de lluvia de ideas. Nacieron de mas de una década
de trabajo con equipos de HR en la regién y de las conversaciones con los afiliados fundadores de
LaboRHatorio. Son lo que queda cuando se eliminan las modas, los proyectos que murieron en el comité y
los pilotos que nadie evalud.

No son un dogma. Son una brujula. Si los sigues, no garantizan que tu piloto funcione. Si los ignoras, casi
con certeza garantizan que no funcione..

Seras corresponsable del resultado del .
Disefiaras modelos, no cargos.

negocio

) El organigrama deja de ser estatico. HR debe
THR no "apoya" a las areas; co-responde por . .
estructurar equipos modulares, squads por mision y
productividad, crecimiento y ejecucion estratégica. . , . .
roles fluidos segun la prioridad del negocio. La

Si el negocio falla, HR también fallé. . . i
estructura debe seguir la estrategia, no al revés.

Hablaras en métricas de negocio, no en / 7 Seras arquitecto de cultura
percepciones.
Engagement sin correlacidén con revenue es La cultura no se decreta desde un comité. Se
decoracién. Si no puedes cuantificar el impacto, no construye con quienes la habitan.

estds en la mesa estratégica.

3 Integraras IA como copiloto obligatorio 8 Eliminaras la burocracia que no agrega

del talento. valor.
HR debe liderar el upskilling en IA para todos los roles, el Procesos largos, evaluaciones inutiles, reuniones
redisefio de funciones humano + méaquinay la innecesarias: fuera. HR debe ser guardian de la
automatizacion de tareas repetitivas. El talento que no eficiencia organizacional. Cada proceso debe

se potencia con IA pierde relevancia rapidamente. responder a: ¢ esto mejora decisiones o velocidad?

4 No administraras personas; disefiaras 9 Gestionaras el talento como portafolio

sistemas de desempeiio. de inversion.
. . " " - No todos los roles ni personas tienen el mismo
HR deja de gestionar "casos" y pasa a disefar

. impacto. HR debe segmentar: talento critico, talento
arquitecturas de performance: roles claros,

- . . . . en desarrollo y roles prescindibles o automatizables.
accountability, métricas y ciclos de mejora continua.

Inversion diferencial o mediocridad generalizada.

5 Contrataras por capacidad de 1 Prepararas a la organizacion para

ejecucion, no por curriculum. lo incierto.

El entorno no se estabiliza. HR debe construir

Menos titulos, mds evidencia de entrega. Prioridad: e . . .
resiliencia organizacional, capacidad de aprendizaje

track record comprobable, capacidad de aprender continuo y liderazgo adaptable. El futuro no se

rapido y adaptabilidad a entornos cambiantes. .
predice; se entrena.
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7. Las preguntas mas importantes que debes hacerte

Toda innovacion nace primero de una buena pregunta. Los equipos que avanzan rapido no son los que
tienen mas respuestas; son los que se hacen las preguntas correctas antes de empezar a responder.

Las preguntas que siguen son una curaduria: quince preguntas que, en mas de una década de
conversacién con lideres de talento humano de la regidn, hemos visto abrir caminos de innovacion mas
claros que cualquier benchmark importado. No son un cuestionario: son un banco. El préoximo lunes por la
mafiana, elige una, siéntate con ella veinte minutos y escribe lo que te respondas. Ese es el inicio.

I Sobre el negocio

1. éQué decision de negocio no estamos tomando por falta de data de talento? Si la respuesta te
incomoda, acabas de identificar el primer piloto que vale la pena correr.

2. éQué tres indicadores del negocio se mueven cuando mi area funciona bien? Si no los tienes
nombrados con precisidn, tu area sigue operando en un lenguaje distinto al del comité.

3. Si maiana desapareciera mi drea, ¢qué perderia el negocio que no perderia con otra funcidn? Esa
es, literalmente, tu contribucion diferencial. Escribela.

I Sobre las personas

4. ¢{Qué creen los integrantes que el drea no sabe de ellos —y tienen razén? La respuesta rara vez se
encuentra en la encuesta de clima. Esta en conversaciones de café, en tickets de servicio interno, en las

salidas voluntarias que documentamos mal.

5. éQué experiencia del ciclo de vida del talento fue disefiada hace mas de cinco aios y sigue sin

revisarse? Muy probablemente es la que hoy mas esta generando friccion silenciosa.

6. ¢Qué conversacion le debo a mi gente que vengo posponiendo? Las dreas que innovan bien saben

una cosa: la transparencia dificil hoy es mas barata que la fuga silenciosa mafnana.

I Sobre el area

7. éQué parte del trabajo de mi equipo puede automatizarse sin perder humanidad? Aqui estd
probablemente el primer piloto de IA que vale la pena en tu organizacién. No en el proceso mas visible:

en el mas repetitivo.
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8. ¢Qué rol emergera en mi area en los proximos 24 meses? ¢{Qué rol dejara de tener sentido? Si no
tienes una respuesta, tu planeacién de talento propia es mas débil que la que le exiges al resto de la

organizacion.

9. ¢Qué capacidad me falta hoy —a mi como lider— que en seis meses sera innegociable? El drea no
se transforma mas rapido de lo que se transforma quien la lidera.

Sobre la cultura

10. ¢Qué dejamos de cuestionar hace aios que valdria la pena revisar? Los mejores pilotos suelen

nacer de esta pregunta. Lo que hoy nadie discute es el territorio menos explorado.

11. ¢Qué practica mia, como lider, contradice lo que le pido a mi equipo? La cultura no se declara; se

modela. Y donde mas rapido se modela es en la incoherencia del lider —para bien o para mal—.

12. {Qué damos por “parte de nuestra cultura” que en realidad es inercia disfrazada? Distinguir

cultura de inercia es, muchas veces, la primera victoria de un proceso de innovacion.

Sobre el futuro
13. {Qué asumimos como imposible que otras empresas de la regién ya resolvieron? Nueve de cada

diez veces, la respuesta estd mas cerca de lo que crees.

14. {Qué pregunta me estoy haciendo hoy que en cinco afios parecera ingenua? Si ninguna viene a tu

cabeza, probablemente hace falta bajar la velocidad y leer mas. Si llegan tres, estds en el lugar correcto.

15. ¢Qué estoy aprendiendo este trimestre —y codmo se estd notando en mi area? Un lider que no

aprende lidera un area que no aprende.
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Antes de definir hacia dénde ir, conviene saber desde dénde se parte. Este capitulo te da una
herramienta concreta para hacerlo: un diagndstico de veinte preguntas que ubica tu drea en uno de cinco
niveles de madurez en innovacion.

No es una evaluacion de desempeiio. No hay niveles buenos ni malos; hay niveles que describen un
momento del drea y, sobre todo, un punto de arranque. En el capitulo siguiente veras cémo moverte
desde el nivel en el que estés.

Los 5 niveles de madurez

Nivel 1 — Reactivo.

El drea apaga incendios. La prioridad del dia la fija lo que estallé en la mafiana. Los procesos existen,
pero se sostienen en esfuerzo individual. La medicién es anecddtica. El comité no convoca al drea para
decidir; la convoca para informar.

Nivel 2 — Estructurado.

Los procesos estan documentados, el rol del area es claro y se cumplen las obligaciones administrativas
con orden. Hay encuestas, hay rutinas, hay calendario. Falta el salto a decisiones basadas en data y a
conversacion estratégica con el negocio

Nivel 3 — Analitico.

El drea toma decisiones apoyadas en datos. Tiene un tablero con indicadores actualizados. Mide
programas antes de decidir su continuidad. Conversa con el comité en lenguaje de negocio, pero todavia
como reporte: no propone agenda estratégica.

Nivel 4 — Estratégico.

El drea es socio del comité. Anticipa en lugar de reaccionar. Tiene presupuesto propio para innovar.
Cocrea decisiones con los lideres de linea. Mide, redisefia y escala con método. Publica aprendizajes
internos.

Nivel 5 — Sistémico.
El drea moldea la estrategia del negocio desde su lectura del talento. Publica aprendizajes hacia afuera

—a pares, al sector, a la region—. Se convierte en referente para otras organizaciones. Forma a otros
lideres de HR.
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I Las 20 preguntas del diagnostico

Responde cada pregunta enuna escalade 1a5:1=nunca-2=raravez- 3 =aveces -4 = la mayoria
de las veces - 5 = siempre

Dimension 1 — Silla estratégica
1. Mi CEO me convoca al comité para aportar, no para informar.
2.Mi presupuesto se decide en el comité, no después.
3.El plan estratégico del negocio incorpora metas de talento humano medibles.

4. Participd en decisiones de expansion, fusiones, cierre de unidades o reestructuraciones relevantes.

Dimension 2 — Data y medicion
5.Mis decisiones clave se apoyan en datos, no en intuicion.
6.Tengo un tablero de indicadores de talento actualizado al menos mensualmente.
7.Mido el impacto de cada programa antes de decidir su continuidad.

8.Publico al comité resultados honestos de mis iniciativas —éxitos y fracasos—.

Dimension 3 — Experiencia del colaborador

9.Tengo mapeados los momentos criticos del ciclo de vida del talento en mi organizacién.
10.Sé con precisidon qué experiencia vive hoy mi colaborador promedio, mas alla de la encuesta anual.
11.He redisefiado al menos un momento de esa experiencia en los ultimos 12 meses.

12.Co Creé esas decisiones con los integrantes afectados por ellas.

Dimension 4 — Tecnologia y automatizacion

13.Mi area usa las herramientas digitales como apoyo estable, no como proyecto inconcluso.
14.He incorporado IA a algun flujo del rea con resultados medidos.

15. Mi data de talento vive en una fuente confiable, no en multiples hojas paralelas.

16.He pilotado al menos una herramienta emergente en los Ultimos 12 meses.

Dimension 5 — Cultura de experimentacién

17.Mi equipo puede proponer un piloto sin que se escale como riesgo automaticamente.
18.En los ultimos 24 meses he cerrado al menos un programa que no mostraba resultado.
19.Tengo al menos un piloto en curso hoy.

20.Comparto aprendizaje —bueno y malo— con pares del sector mas alld de mi empresa.
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I Como calcular tu nivel

Suma tu puntaje total (minimo 20, maximo 100) y dividelo entre 20 para obtener tu promedio:

Promedio Nivel

1.0-1.7 L1 - Reactivo
1.8-2.4 L2 - Estructurado
25-34 L3 - Analitico
35-4.2 L4 - Estratégico
43-5.0 L5 - Sistémico

Es normal —y probablemente sano— tener dimensiones en niveles distintos. Un 4rea puede estar en
L4 en silla estratégica y en L2 en tecnologia. Lo util no es solo el promedio, sino identificar la dimensién

mas baja: ahi esta, casi siempre, la palanca de mayor retorno en los préximos seis meses

I ¢Qué hacer con tu resultado?

Dos cosas, en orden. Primero, escribelo: anota el promedio general y, sobre todo, la dimensién mas
baja. Segundo, compartelo con tu equipo directo: el diagndstico individual es util, pero el diagndstico
discutido con tus dos o tres integrantes mas cercanos es imprescindible. Va a cambiar lo que viste.

Con ese resultado en mano, el capitulo siguiente te muestra por donde empezar.

clik aqui para ir
al diagnéstico interativo
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El capitulo anterior te dejé ubicado en uno de cinco niveles de madurez. Este capitulo responde la
pregunta que aparece enseguida: ¢y ahora qué hago con esto?

Antes de entrar en materia, un principio que vale para los cinco niveles: desde donde estés, hay algo que
puedes hacer esta semana. No necesitas esperar a tener el presupuesto, el equipo o el respaldo ideal.
Los lideres que avanzan no son los que arrancaron en condiciones perfectas; son los que arrancaron con
lo que tenian a mano.

En lugar de prescribirte un piloto cerrado, lo que sigue son pautas: qué priorizar, qué recursos propios
aprovechar y una pista clara de arranque. El disefio del piloto concreto lo trabajas con el Método del
capitulo 10

Si estas en Nivel 1 — Reactivo

Qué priorizar. Liberar tiempo. No puedes innovar si tu equipo vive apagando incendios. El primer
movimiento no es traer algo nuevo: es ordenar lo que ya existe.

Qué recurso ya tienes. Tus procesos administrativos estan corriendo y contienen datos que hoy no estds
leyendo: tiempos de ciclo, reclamos recurrentes, solicitudes repetidas. Ese es oro sin procesar.

Pista de arranque. Elige un proceso repetitivo del area —por ejemplo, el onboarding administrativo o el
tramite de permisos—. Documenta el tiempo actual, identifica un cuello de botella, redisefia un paso y
mide la diferencia en treinta dias. Este ejercicio simple empieza a construir en tu equipo el musculo de
medir y redisefiar.

Si estas en Nivel 2 — Estructurado

Qué priorizar. Pasar de medir procesos a medir experiencias. Tu drea cumple; ahora tienes que entender.

Qué recurso ya tienes. Tu encuesta de clima. Usala distinto: lee lo que tus integrantes escribieron en las
preguntas abiertas, no solo los promedios. Cruza sus resultados con data dura —rotacién, desempefio,
uso de beneficios—. Convierte la encuesta en una conversacion, no en un reporte.

Pista de arranque. Escoge un momento critico del ciclo de vida del talento —onboarding, primer afio,
salida—. Mapéalo en detalle, habla con cinco personas que lo vivieron recientemente e identifica los tres
puntos de friccién mas altos. Redisefia uno —no los tres— y mide el impacto en el préximo ciclo. Ese
trabajo te da el primer caso para compartir al comité
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Si estas en Nivel 4 — Estratégico

Qué priorizar. Publicar aprendizaje propio para consolidar autoridad. Tu drea ya experimenta; ahora
tienes que contarlo.

Qué recurso ya tienes. Tus pilotos anteriores. Muchos no los documentaste con rigor. Vuelve sobre
ellos, sistematiza hallazgos y conviértelos en casos de estudio internos.

Pista de arranque. Escoge un caso exitoso que el drea haya producido. Escribelo como caso de estudio
con estructura: contexto, hipétesis, disefio, medicidn, resultado, aprendizaje. Compartelo primero al
comité de direccién; luego a dos o tres pares del sector en un espacio de confianza. Esa publicacién te
abre la puerta al siguiente nivel.

Si estas en Nivel 5 — Sistémico

Qué priorizar. Formar a otros y servir de laboratorio abierto. Tu aprendizaje, bien compartido,
transforma el ecosistema.

Qué recurso ya tienes. Tu red y tu reputacion. Ponla a trabajar mas alla del perimetro de tu empresa.

Pista de arranque. Abre un piloto transversal con otra empresa de la regién —del mismo sector o de
uno complementario—. Disefien la hipdtesis juntos, compartan data y publiquen el aprendizaje
conjunto. Ese tipo de ejercicios, hoy infrecuentes, son el préximo estandar de la innovacion en HR de la
region. Queremos que LaboRHatorio sea el espacio donde ocurran.

No existe “arrancar de cero”. Donde estés hoy, ya estas parado sobre algo: un proceso que funciona,
una encuesta que se aplica, un indicador que se mide, un piloto anterior, una reputacién construida.
La innovacion es convertir lo que ya tienes en palanca de lo que sigue.

El Método LaboRHatorio, que viene en el capitulo siguiente, es precisamente eso: la disciplina para
convertir recursos existentes en aprendizaje medido.
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10. Coémo innovar: el Método LaboRHatorio

Hasta aca, el manual te preparé el terreno: entendiste el contexto, fijaste principios, identificaste tus
preguntas, te ubicaste en un nivel de madurez y decidiste por donde empezar. Este capitulo te entrega
la herramienta central del laboratorio: el Método LaboRHatorio, cinco fases que convierten una
hipotesis de innovacién en una decisidon con evidencia.

El método se inspira en la légica del método cientifico aplicada al talento humano. Es simple de

entender y exigente de ejecutar. En nuestra experiencia, es el diferencial entre los pilotos que quedan
en el papel y los que se convierten en practicas sostenibles.

OBSERVAR semo0
01

Diagnosticar antes de proponer solucion.

HIPOTETIZAR sem 0
02

Formular hipotesis falsable.

EXPERIMENTAR sem
03

Piloto controlado con medicién mensual.

ANALIZAR sem2s
04

Lectura sin sesgo + triangulacion.

DECIDIR sem e
05

Escalar, ajustar o descartar con aprendizaje.

Cinco fases. Seis meses de punta a punta. Una decision binaria al final.
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Fase 1 - OBSERVAR

Qué se hace. Se diagnostica el problema antes de proponer una solucién. La tentacién del darea —vy la
presion del comité— empuja a saltar esta fase, y ese es el error mads comun. La mayoria de los pilotos
gue fracasan, fracasan aqui.

Preguntas que responde. (Qué estd pasando exactamente? éCon qué frecuencia? ¢A quién le estd
pasando? ¢Qué dice la data cuantitativa y qué dicen las voces? ¢Qué hemos intentado antes y por qué
no funciond?

Output. Un documento breve —una pagina, maximo dos— con el problema descrito, las fuentes
consultadas, los supuestos vy las tres preguntas clave que la fase siguiente debe responder.

Errores comunes. Confundir sintoma con causa. Tomar la primera historia como la verdad. Diagnosticar
desde el escritorio sin hablar con nadie afectado.

Tiempo sugerido. Una semana de trabajo concentrado. Si tarda mas, probablemente el problema no
esta bien acotado.

Fase 2 - HIPOTETIZAR

Qué se hace. Se traduce el diagndéstico en una hipdtesis falsable: una afirmacién que puede resultar

verdadera o falsa cuando se la pone a prueba con data, no con opinién.

Estructura de la hipotesis. Sigue siempre la misma forma:
Si implementamos [intervencidn] sobre [grupo especifico] durante [tiempo], entonces [indicador

medible] se moverd de [linea base] a [resultado esperado].

Ejemplo basado en un caso LATAM. “Si implementamos el programa de mentoria cruzada con ciencias
del comportamiento sobre las 40 lideres mujeres de tres municipios durante seis meses, entonces el
indice de promociones internas de mujeres a nivel directivo pasara del 18% al 28% en este grupo,

comparado con el 18% promedio historico.”

Output. Una hipétesis falsable, con intervencién, grupo, tiempo, indicador y meta claramente

definidos. Y, muy importante, una linea base documentada.

Errores comunes. Hipotesis blandas (“esperamos que los integrantes estén mas comprometidos”).
Indicadores que no se pueden medir. Grupos tan grandes que no se puede identificar el efecto
especifico del piloto.

Tiempo sugerido. De tres a siete dias.
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Fase 3 - EXPERIMENTAR

Qué se hace. Se ejecuta el piloto con un grupo de intervencién y se mide con una periodicidad al menos
mensual. Se documenta todo: lo que funciond, lo que no, lo que sorprendid.

Preguntas que responde. {Qué estd pasando con el grupo de intervencion frente al control? ¢Hay
sefiales tempranas de ajuste necesario?

Output. Bitacora de piloto con mediciones por corte, observaciones cualitativas y decisiones de ajuste
intermedio documentadas.

|ll

Errores comunes. Disefiar sin grupo control “porque complica”. Cambiar la intervencion a mitad de

camino sin registrar el cambio. Perder la medicién porque nadie se hizo cargo formalmente del
indicador.

Tiempo sugerido. Seis meses es el promedio estandar. Para pilotos muy acotados, tres meses pueden
bastar. Menos que eso raramente alcanza para ver el efecto.

Fase 4 - ANALIZAR

Qué se hace. Se lee la data y se contrastan los resultados cuantitativos con la voz de los participantes.
Se triangula al menos con tres fuentes: la data dura, la experiencia reportada y la observacioén del

equipo de proyecto.
Preguntas que responde. ¢ La hipétesis se confirmo, se rechazé o produjo un resultado inesperado?

¢Qué explica estos resultados? ¢ Qué variables no habiamos considerado? ¢Qué aprendimos que no

sabiamos al empezar?

Output. Un informe interno de resultados —preferiblemente de una sola pagina— con hipétesis,

resultados, factores explicativos, limitaciones y aprendizaje.

Errores comunes. Interpretar a favor del esfuerzo invertido (sesgo de confirmacién). Ignorar los

resultados inesperados. Saltarse la triangulacion porque la data cuantitativa se ve linda.

Tiempo sugerido. Dos semanas.
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Fase 5 - DECIDIR

Qué se hace. Se toma una decisidén binaria con criterios definidos al inicio: escalar, ajustar y volver a
probar, o descartar con aprendizaje publicado. Los tres desenlaces son validos. Ninguno es fracaso.

Criterios. Se definen al arrancar el piloto, no al final, para evitar el sesgo. Por ejemplo: “escalamos si el
indicador supera 25% vy la satisfaccion cualitativa se mantiene sobre 4 de 5; ajustamos si queda entre
18% y 25%; descartamos si queda debajo de 18% o la satisfaccidn cae bajo 3”.

Output. Comunicacion formal al comité con la decisidn, la evidencia y el aprendizaje. Si se escala, plan
de despliegue con indicadores de seguimiento. Si se descarta, documento de aprendizaje.

Errores comunes. No decidir. Dejar el piloto en un limbo de “continuacion” que no escala ni muere.
Confundir descartar con fracasar.

Tiempo sugerido. Una semana.

Regla 1: disena la salida antes de la entrada. Antes de arrancar, escribe con precisidon qué resultado te
haria escalar, qué resultado te haria ajustar y qué resultado te haria descartar el piloto. Sin esa decisidon

previa, al final decides por cansancio o por politica.

Regla 2: mide mas de lo que crees necesario, comunica menos de lo que crees necesario. La medicion
densa te permite entender; la comunicacion sobria te permite convencer. Son disciplinas distintas.

LaboRHatorio - Manual de Innovacion en HR 35



oooooooo
--------
oooooooo
iiiiiiii

i o

Metodologias
que puedes usar

........
........
llllllll
llllllll

¢¢¢¢¢¢¢¢




11. Metodologias que puedes usar (cémo usarlas y

como no)

El método que viste en el capitulo anterior es la columna vertebral. Las metodologias de este capitulo

son los musculos: te ayudan a ejecutar cada fase con rigor sin tener que inventar la técnica desde cero.

Elegimos cuatro. Hay muchas mas, pero estas cumplen tres criterios a la vez: son poderosas, son

sencillas de empezar a usar y producen resultados en plazos que el area puede sostener.

01

ENTENDER

Para diagnosticar antes de

proponer.

m Design Thinking
= Employee Journey Mapping
m Entrevistas profundas

m Etnografia interna

02
EXPERIMENTAR

Para validar hipétesis con método.

m Lean Startup HR
= MVPs de programa
m Pilotos controlados

= A/B testing de experiencia

03

ESCALAR Y MEDIR

Para alinear y sostener el

aprendizaje.

m OKRs para HR
m People analytics
u Dashboards mensuales

= Comites de revision

I Design Thinking — para entender antes de proponer

Qué es. Una metodologia que pone al humano en el centro del proceso de disefio. Cinco pasos clasicos:

empatizar, definir, idear, prototipar, probar. Originalmente creada para disefio de producto, se adapta

muy bien a experiencias de talento.

Cuando usarla. Cuando no tienes claro cual es el problema de fondo, o cuando sabes que el problema

existe pero no lo has escuchado desde la voz del colaborador.
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Como empezar. Escoge un momento critico del ciclo de vida del talento. Entrevista a entre ocho y doce
personas que lo vivieron en los Ultimos seis meses: entrevistas abiertas, guidon corto, maximo cuarenta
minutos cada una. Busca contradicciones entre lo que se dice en la encuesta de clima y lo que emerge
en la entrevista. Con eso, redefine el problema en una frase nueva —casi siempre distinta de la que
tenias al empezar— y recién ahi propén soluciones.

Como NO usarla. No la conviertas en un workshop de un dia con post-its amarillos. Eso es teatro de
innovacion. Design Thinking bien aplicado es semanas, no horas; es entrevistas profundas, no
dindmicas de grupo.

Ejemplo. Una empresa del sector retail detectd una rotacidn alta en los primeros noventa dias. La
hipodtesis inicial era “el onboarding es débil”. Al entrevistar a doce personas que habian entrado en los
ultimos seis meses, descubrid que el problema no era el onboarding: era la primera conversacién con el
jefe directo en la semana dos. El redisefio fue ajustar esa conversacion. La rotacidn bajé un tercio en el
trimestre siguiente.

2. Employee Journey Mapping — para mapear la experiencia

Qué es. La técnica de dibujar el recorrido del colaborador a lo largo de un momento especifico —
onboarding, desarrollo, salida—, identificando lo que piensa, siente, hace y necesita en cada punto. Es

el customer journey aplicado al talento interno.

Cudando usarla. Cuando ya sabes en qué momento del ciclo esta la friccién pero no sabes exactamente

dénde duele y por qué.

Cémo empezar. Escoge un momento y descompdnlo en etapas concretas (por ejemplo, el primer mes:
firma de contrato, induccion, primera semana, primer entregable, primera conversacion con el jefe).
Por cada etapa, responde cuatro preguntas: qué hace el colaborador, qué piensa, qué siente, qué
necesita. Contrastalo con minimo cinco integrantes. Identifica los dos o tres puntos mas altos de

friccidn y redisefa uno —no los tres—.

Como NO usarla. No la construyas solo en un Google Slides. Un journey map util se hace con el

colaborador, no para el colaborador. Si la metodologia te ahorro las entrevistas, algo saliéd mal.

Ejemplo. Una aseguradora de la regién mapeod el ciclo de salida —los ultimos treinta dias de un
colaborador que renuncia—. Descubrié que el 80% de los mensajes negativos en encuestas de salida
provenian de una sola etapa: la conversacién con RRHH dos semanas antes de irse. El redisefio fue
mover esa conversacion al primer dia de notificacidn, con una persona de HR sin carga administrativa.
Las encuestas de salida pasaron de un NPS negativo a uno positivo
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3. Lean Startup HR — para validar hipdtesis rapido

Qué es. La adaptacién a talento humano de la ldgica de Eric Ries: construir el minimo producto viable,
medir con un grupo pequefio, aprender y decidir si iterar, pivotar o abandonar. En HR, el MVP suele ser
una version recortada de un programa, probada con un grupo limitado.

Cuando usarla. Cuando tienes una hipdtesis que quieres validar sin comprometer presupuesto grande.
Es la metodologia natural del Método LaboRHatorio en las fases de HIPOTETIZAR y EXPERIMENTAR.

Como empezar. Define la hipdtesis con la estructura del capitulo anterior. Escoge el grupo mas
pequefio que aun te permita medir —entre veinte y cincuenta personas suele ser suficiente—. Define
linea base y criterios de éxito antes de arrancar. Corre el piloto entre ocho y doce semanas. Mide.
Decide.

Como NO usarla. No la uses para todo. Hay decisiones de talento que no se validan con pilotos
pequeiios —por ejemplo, politicas de compensacion estructurales o cambios culturales transversales
—. Lean Startup HR es excelente para programas, experiencias y herramientas; menos util para
arquitecturas.

Ejemplo. Un banco de la regién probd una nueva forma de feedback 360 con treinta lideres durante
diez semanas, en lugar de desplegar el nuevo modelo a toda la organizacion. Los resultados mostraron
alta participaciéon pero baja percepcién de utilidad. La hipdtesis fue rechazada, se redisefié el modelo y
se volvid a probar tres meses después con otro grupo. El aprendizaje, a ese costo, fue invaluable

4. OKRs para HR — para escalar con medicion

Qué es. Objectives and Key Results: una metodologia de fijacidén de metas popularizada por Intel y
Google. Dos partes: un objetivo cualitativo ambicioso y tres a cinco resultados clave cuantitativos que
indican si lo estas logrando.

Cudando usarla. Después del piloto, cuando el resultado fue positivo y hay que escalarlo alineando a
varios equipos bajo un propdsito comun.

Como empezar. Formula un objetivo claro y ambicioso (“elevar la experiencia del primer afio del
colaborador de buena a excepcional”). Define entre tres y cinco resultados clave medibles con fecha
(“NPS de onboarding pasa de 45 a 65 en Q4”; “rotacidén en primer afio baja del 22% al 15%”; “70% de

integrantes nuevos tiene plan de carrera firmado a los 90 dias”). Revisa cada seis semanas. Ajusta.
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Como NO usarla. No conviertas los OKRs en KPIs disfrazados. Los OKRs son para ambicion y alineacién;
los KPIs son para control. El error mas frecuente en HR es copiar la lista de indicadores existentes y
ponerles la etiqueta de OKR. Eso no es escalar; es decorar.

Ejemplo. Una empresa de consumo masivo usd OKRs para alinear su transformacion del liderazgo
intermedio después de un piloto exitoso. En dos trimestres movieron tres resultados clave: el indice de
seguridad psicolégica en sus equipos, la rotacidn voluntaria en primera linea y el porcentaje de lideres
con plan de desarrollo activo. Sin OKRs, habrian escalado sin alinear a las otras dreas de soporte; con
OKRs, lograron que finanzas, operaciones y talento humano compartieran la misma meta y la misma
medicidn

Para cada piloto, elige maximo dos metodologias: una para observar y otra para experimentar o
escalar. Cuando esas dos las dominas, el piloto avanza. Cuando metes cuatro, el piloto se detiene
a debatir sobre la metodologia misma.
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12. Innovar en equipo

Para innovar en HR se necesita equipo. Los proyectos de innovacidn que sobreviven y escalan comparten
una caracteristica: tienen equipo nombrado, roles claros y stakeholders mapeados desde el dia uno.
Sin eso, el proyecto depende de una sola persona, y el dia que esa persona se enferma, se va o se
sobrecarga con otro frente, el proyecto se detiene.

I Los 5 roles de todo proyecto de innovacion

No son cinco personas. Son cinco roles. En equipos pequefios, una misma persona puede sostener dos;
en equipos grandes, un rol puede repartirse entre varias. Pero los cinco deben estar nombrados. Si
alguno queda sin duefio, ahi va a quebrarse el piloto.

. |
01 02

Sponsor ejecutivo. Lider del proyecto.

Quién patrocina el proyecto desde el comité. No Quién responde por los resultados. Toma
ejecuta; protege el presupuesto, abre puertas y decisiones operativas, coordina al equipo, rinde
defiende el proyecto cuando aparecen cuentas al sponsor. Es el equivalente al product
resistencias. Suele ser el CHRO o el CEO owner en la légica agil: concentra la
directamente, dependiendo del tamano del piloto. responsabilidad dltima.

I B
03 04 05

Metoddlogo. Embajador de Analista de data.
usuarios.

Quién vela por el rigor del Quién sostiene la medicién.
método. Revisa que la hipdtesis Quién representa la voz de los Levanta la linea base, define los
sea falsable, que la medicion sea integrantes afectados por la cortes, limpia los datos, triangula
consistente, que los criterios de intervencion. Su tarea es traer al con fuentes cualitativas. No tiene
decision estén escritos antes de proyecto las sefiales tempranas que ser un cientifico de datos;
empezar. En organizaciones que la data aun no recoge. tiene que ser alguien que ame la
pequeias, puede ser un aliado precision y respete la honestidad
externo que acompafia al lider. del dato.

LaboRHatorio - Manual de Innovacion en HR 42



I El equipo minimo

Para un piloto acotado (uno a tres meses, grupo pequefio, indicador claro), el equipo minimo viable es:

1.1 lider del proyecto (ocupacién parcial, 20-30% de su tiempo).

2.1 metoddlogo (ocupacién parcial, 10-15%).

3.1 analista de data (ocupacion parcial, 10%).

4.1 embajador de usuarios (participacidon puntual, 4-6 horas al mes).

5.1 sponsor (participacion puntual, una reunién cada dos semanas).

No es un equipo grande. Es un equipo nombrado. Esa es la diferencia.

I Mapa de stakeholders

Todo proyecto de innovacién en HR tiene, aparte del equipo, una red de actores que pueden acelerarlo

o detenerlo. Identificarlos al inicio no es opcional; es lo que separa un piloto que avanza de uno que se

gueda en comité.

Stakeholder

Comité directivo

Lideres de linea
afectados

Integrantes del grupo
intervencion

IT / Legal

Comunicaciones
internas

Qué necesita saber

Hipotesis, presupuesto, criterios
de decisién

Para qué es, qué se les va a
pedir, qué van a ganar

Qué se estd probando, como
protegemos su data, como serd
el canal de feedback

Qué data se toca, qué se
almacena, qué se comunica

Qué se comunica, cuando y por
qué

Cuando

Antes de arrancar

Antes de arrancar

Al arrancar

Antes de arrancar

Antes de cada
hito publico
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Cémo mantener el proyecto vivo

Tres rituales simples, pero no opcionales.

Un check-in semanal de 30 minutos con el equipo nuclear —lider, metoddlogo, analista—. Agenda fija:
qué avanzo, qué se trabd, qué data nueva hay, qué decisidn se requiere esta semana.

Un corte mensual de 60 minutos con el sponsor y el embajador de usuarios. Agenda: lectura de
indicadores del mes, ajustes necesarios, decisiones de continuidad.

Una comunicacion del progreso cada dos meses, aunque sea un correo interno de tres parrafos al
comité y a los lideres involucrados. La comunicacién sostenida construye confianza; el silencio alimenta
sospecha.

LaboRHatorio - Manual de Innovacion en HR 44



........
tttttttt
oooooooo
iiiiiiii

g

Coémo vender la
innovacion al
equipo directivo

iiiiiiii

11111111




Ningun paso del proceso tiene un costo tan alto de hacerlo mal como este.

Un piloto mal disefiado se puede redisefiar. Una metodologia mal aplicada se puede corregir. Una
decision tomada con data sesgada se puede recalibrar. Pero un proyecto de innovacién presentado mal al
comité directivo dificilmente consigue una segunda oportunidad. El comité forma su opinidon sobre tu
area, y sobre ti como lider, en esos treinta o cuarenta minutos. De como los uses depende no solo este
proyecto, sino los siguientes cinco.

Este capitulo es, por lo mismo, el mas tactico del manual. Menos narrativa, mas herramienta.

Qué busca el CEO y qué busca el CFO (no son lo mismo)

La mayoria de las presentaciones de HR al comité fallan porque hablan a una sola audiencia. El comité
tiene, al menos, dos légicas simultdneas.

El CEO busca estrategia. Quiere saber qué problema relevante del negocio estds ayudando a resolver,
qué ventaja competitiva se construye y como este proyecto conecta con la narrativa mayor de la
organizacién. Su pregunta silenciosa es: iesto hace a la empresa mas fuerte?

El CFO busca predictibilidad financiera. Quiere saber cuanto cuesta, cudl es el retorno esperado, en
gué plazos y con qué certeza. No necesita que le vendas visidn; necesita que le muestres que sabes qué
estds haciendo con su dinero. Su pregunta silenciosa es: ¢ esto es una inversidon o es un gasto?

Una presentacién que responde a los dos simultdneamente —estrategia arriba, nimeros abajo, ambos
en el mismo documento— tiene cinco veces mas probabilidades de aprobacién que una que aborda
solo uno de los registros.
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Anatomia de una presentacion que convence

Una sola pdagina. Leiste bien: una sola pagina. Si no cabe en una pagina, el piloto no estd listo para
presentarse. Esa disciplina editorial es, en si misma, prueba de claridad estratégica.

La estructura de esa pagina es siempre la misma:

1. Titulo en forma de pregunta estratégica. No “Piloto de onboarding redisefiado”. Si “éCémo

podemos reducir en un tercio la rotacién temprana del primer afio?”.

2. Contexto en una frase. Dato duro que justifica la existencia del proyecto. “La rotaciéon en los
primeros 90 dias nos cuesta 1.200 millones de pesos al afio y afecta la continuidad operativa de tres
unidades clave.”

3. Hipétesis falsable. Con la estructura del capitulo 10. “Si redisefiamos la conversacidon de semana dos
con el jefe directo en 400 nuevos ingresos durante seis meses, entonces la rotaciéon en los primeros 90
dias bajard del 22% al 14% en ese grupo.”

4. Diseiio del piloto en tres lineas. Grupo intervencidn, grupo control, indicadores de medicién, plazos.
5. Inversién y retorno esperado. Costo total, retorno proyectado si la hipdtesis se confirma, punto de
equilibrio, plazo.

6. Criterios de decision. Qué resultado nos hace escalar, qué resultado nos hace ajustar, qué resultado
nos hace detener. Definidos antes de empezar.

7. Qué pedimos del comité. Concreto: presupuesto, mandato para trabajar con las unidades
involucradas, un sponsor ejecutivo nombrado.

Esas siete piezas caben en una pagina si se redactan con rigor. Si no caben, el proyecto todavia estd en
construccion.
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Los 3 indicadores que nunca pueden faltar

Un indicador de negocio. Qué métrica dura se mueve: rotacién, productividad, NPS de cliente interno,
reduccion de riesgo operativo, tiempo de llenado de vacantes criticas. Este indicador es para el CFO.

Un indicador de experiencia. Qué métrica de la vivencia del colaborador se mueve: NPS del proceso,
satisfaccidn por etapa del ciclo, percepcion de justicia, seguridad psicoldgica. Este indicador es para el
humano de todo el comité.

Un indicador de velocidad. En cuanto tiempo se mueven los dos anteriores. Un indicador que se mueve
en seis meses es radicalmente distinto a uno que se mueve en dos afos. Este indicador es para el CEO.

Si tu presentacion trae esos tres, el comité tiene todo lo que necesita para decidir. Si te falta alguno,
vas a tener que volver.

La conversacion antes de la conversacion

Los proyectos no se aprueban en el comité. Se aprueban antes del comité.

Los lideres de talento humano que consistentemente consiguen luz verde son los que hacen la pre-
conversacion con cada miembro clave dos semanas antes de la reunion formal. No van a venderles; van
a escucharlos. Comparten el borrador, preguntan dudas y ajustan antes de la presentacion oficial.
Cuando llegas al comité con los miembros clave ya alineados, la reunién se vuelve un ritual de
formalizacién. Cuando llegas con todos descubriendo el proyecto a la vez, se vuelve un ejercicio de
improvisacién bajo estrés.

La regla: nunca te presentes a un comité sin haber tenido, minimo, tres conversaciones uno a uno antes
—una con el CEOQ, una con el CFO, una con un miembro del comité que no sea obvio que esté a favor—.

Con esto cierra la parte metodoldgica del manual. El capitulo siguiente abre el Gltimo territorio: los
100 casos de innovacién en HR que curamos como referencia. Cuando te falten ideas, cuando
necesites un ejemplo para convencer, cuando quieras inspirarte con lo que ya esta funcionando en
la region y en el mundo, vuelve ahi.

Nos vemos en el LaboRHatorio.
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	Tabla de Contenidos
	Carta al líder de talento humano por Ricardo Pineda
	Hay una conversación que he tenido cientos de veces en los últimos años, en salas de juntas, en corredores de conferencias, en llamadas que empiezan con "tengo diez minutos pero necesito contarte algo". La tiene un líder de talento humano que lleva meses — a veces años — con la sensación de que su área debería estar haciendo algo distinto, algo más, algo que realmente mueva el negocio, pero que no encuentra ni el espacio ni el método ni el respaldo para dar ese salto.
	Lo curioso es que esa misma conversación la tuve, en el otro extremo, con los CHROs de algunas de las organizaciones más admiradas de la región — Natura, Bancolombia, Nubank, Celsia, HubSpot, Pepsico, Procter, Netflix. Y la conclusión a la que llegué es que no fue que esas áreas tuvieran más presupuesto, o tecnología de punta, ni equipos más grandes. El hallazgo fue que en algún momento de su historia, alguien en esa área o desde la dirección empresarial tomó una decisión valiente, decidió dejar de ejecutar programas y empezar a correr experimentos. Eso implica pasar de medir actividad y empezar a medir impacto. Decidió, en últimas, tratar la innovación en talento humano como la forma normal de trabajar.
	Ahora, esto no es un chispazo, o una decisión aislada. Viene con método, lenguaje compartido, y lo que más valoro es la capacidad de llegarle al comité directivo con una hipótesis en lugar de una presentación de PowerPoint llena de iniciativas bien intencionadas que nadie sabe cómo evaluar.
	Y viene, sobre todo, con la convicción de que HR no es el área que cuida a las personas mientras el negocio pasa — es el área que decide si el negocio tiene las capacidades humanas para llegar a donde quiere llegar
	Eso es lo que Stefhania Mora y yo construimos con LaboRHatorio: un espacio de pensamiento, ideación y acción diseñado específicamente para que los líderes de talento humano de la región tengan ese método, ese lenguaje y esa convicción. No como concepto — como práctica. No como inspiración de un día — como músculo que se entrena con cada piloto, con cada hipótesis, con cada decisión que se toma con evidencia en lugar de intuición.
	Este manual es la primera herramienta que LaboRHatorio pone en tus manos, y está construido desde la región, con las organizaciones que ya están demostrando que innovar en HR en Latinoamérica es posible y valioso. Comfama, Davivienda, Frisby, SURA, Sodimac, Contecar — ninguno de estos casos es la traducción de un benchmark anglosajón. Todos nacieron de equipos que decidieron hacerse mejores preguntas, probar con rigor y publicar lo que aprendieron, incluso cuando lo que aprendieron fue que se habían equivocado
	Lo que quiero que te quedes de esta carta, de esta introducción, antes de entrar al primer capítulo, es esto: la urgencia no es retórica. El talento que tienes hoy tiene expectativas que cambian cada dieciocho meses. La IA está reconfigurando la definición misma del trabajo en tiempo real. Los negocios que lideran tu industria están tomando decisiones sobre personas con una velocidad y una sofisticación que hace cinco años eran impensables. Y en ese contexto, un área de HR que opera con las herramientas y los reflejos de hace una década no está siendo prudente, está quedándose atrás en una conversación que no va a esperar.
	Tienes todo para hacer esto diferente. El conocimiento del negocio, la cercanía con las personas, la posición única para entender qué está pasando en la organización antes de que aparezca en cualquier indicador financiero. Lo que este manual te da es el camino para convertir todo eso en innovación con método, en evidencia que el comité escucha, en un área que deja de pedir permiso para sentarse en la mesa y empieza a ser la razón por la que vale la pena tenerla ahí.

	Ricardo Pineda Vila CEO Hackers del Talento · Co-fundador LaboRHatorio
	Carta al líder de talento humano por Stefhania Mora
	Comunidad F nació hace doce años con el propósito de acompañar a las empresas a construir culturas más humanas, conscientes y felices. Durante este tiempo compartimos buenas prácticas organizacionales, nos referenciamos mutuamente, nos acompañamos en las crisis, celebramos el Día Internacional de la Felicidad con más seriedad de la que le tiene el mundo corporativo, y construimos una cultura de apertura que es rara en el mundo empresarial: la disposición a mostrar lo que no funciona igual que lo que sí funciona.
	A lo largo de este camino, algo me fue quedando claro: las áreas de talento humano en Latinoamérica cargamos una contradicción enorme. Se nos exige innovar, transformar la cultura, responder al ritmo del mercado, ser estratégicas, pero nadie nos enseña cómo. No existe en la mayoría de nuestras organizaciones un mandato formal para innovar, ni un método que nos proteja del error cuando nos atrevemos a intentar algo nuevo. Seguimos tomando decisiones sobre personas basadas en intuición, en lo que vimos en otra empresa, en lo que leímos en LinkedIn. Ese es exactamente el vacío que LaboRHatorio viene a llenar.
	Este manual es un documento que esperamos usen de manera activa. Es una caja de herramientas pensada para la realidad latinoamericana: para los equipos que quieren moverse con método y para los líderes que necesitan convencer a sus organizaciones con evidencia.
	Me emociona de manera especial que este camino lo hagamos junto a Ricardo Pineda y el equipo de Hackers del Talento. Lo que hemos construido en Comunidad F a través de la comunidad, ellos lo han construido a través de la formación y la investigación. Juntos tenemos la posibilidad de acompañarlos de manera más concreta, más cercana, más rigurosa.
	A quienes han estado con nosotros desde el principio: gracias por confiar, por compartir, por cuestionarnos cuando era necesario. A quienes llegan nuevos: bienvenidos, llegaron en el momento justo. Léanlo, úsenlo y compártanlo con sus equipos. La innovación no es un destino, es una práctica. Y esta comunidad existe para que esa práctica no la tengan que hacer solos. Con doce años de gratitud y con mucha energía para lo que viene.
	Stefhania Mora Mejía CEO Inspyra y Comunidad F y Co-fundadora LaboRHatorio

	Cómo esta HR en LATAM
	Lo que ya hacemos bien
	Y sin embargo, pocos ecosistemas innovan hoy con la intensidad con la que innova el talento humano latinoaméricano.
	Basta con mirar unas cuantas señales recientes. Davivienda es reconocida por Gallup en su Exceptional Workplace Award 2024. Contecar acumula más de una década en el ranking GPTW Colombia. Esenttia alcanzó en 2024 un 98% de satisfacción bajo el sello de Excelencia GPTW. Comfama articula mentorías con ciencias del comportamiento en sus programas de liderazgo femenino. Sodimac mantiene desde hace más de una década un programa de inclusión para personas con discapacidad cognitiva con una antigüedad promedio de dieciséis años. Frisby formó una universidad corporativa con EAFIT en la que estudian personas de toda su planta. SURA invierte millones de dólares al año en la Escuela que sostiene toda su cultura. Cada uno de estos casos es material de manual. Ninguno es la traducción literal de un caso anglo.
	La pregunta es por qué, a pesar de tener casos de clase mundial, tantos equipos de HR siguen sintiendo que no son estratégicos.

	Las cinco prioridades sobre la mesa
	En las conversaciones sostenidas con directores de talento humano de la región durante los últimos dieciocho meses, cinco temas aparecen en la agenda del comité de dirección.
	Bienestar integral sostenido: la relación con la salud mental, la financiera, el propósito, el sistema completo.
	Talento digital y convivencia con la IA: Menos miedo a la disrupción y más preguntas prácticas sobre qué entra a automatizarse, qué roles emergen y qué capacidades hay que formar antes de fin de año.
	Liderazgo intermedio: El eslabón que convierte o desarma cualquier estrategia. Si el líder de línea no se mueve, la transformación del área no se mueve.
	Arquitectura organizacional: Con la transformación impulsada por la IA y las nuevas formas de trabajo, el rol de HR evoluciona hacia el de un arquitecto organizacional, encargado de diseñar y estructurar nuevas maneras de trabajar y de organizar la empresa.
	Movilizar el negocio: Entender cómo desde HR podemos diseñar estrategias, herramientas y conceptos desde los incentivos, la compensación y las ciencias del comportamiento para acelerar el crecimiento empresarial.
	Ninguna de las cinco se resuelve con un benchmark, un consultor que se va o un workshop de dos días. Se resuelve con método, con tiempo y con experimentación sostenida. De eso trata el resto de este manual.

	Qué cambia cuando HR es estratégico e innovador
	Cuando el área deja de ser función de soporte, cambian tres cosas dentro del comité directivo: impacto, velocidad y confianza.
	1.
	Impacto. Se deja de hablar de “programas” y se empieza a hablar de hipótesis, indicadores, plazos y retorno esperado. El CFO baja la guardia porque escucha números; el CEO baja la guardia porque escucha estrategia. Las transformaciones que empiezan desde lo humano son las que el negocio termina midiendo.

	2.
	Velocidad de decisión. Un área estratégica anticipa, llega con la pregunta antes de que se convierta en problema. La conversación sobre la IA no empieza cuando el CEO pregunta qué están haciendo; empieza cuando HR ya trae un piloto con resultados.

	3.
	Confianza del resto del comité. Cuando el área demuestra que entiende el negocio (sus márgenes, sus clientes, sus riesgos) el resto de los pares empieza a tratarla como lo que es: un socio, no un proveedor interno.


	Confusión 3 — Innovar no es parte del trabajo de HR
	En muchas organizaciones no se espera que HR deba innovar. Esta es un área que tiene como objetivo contratar, retener, desarrollar, medir clima, administrar nómina, pero no para experimentar, rediseñar o cuestionar sus propios procesos con método.
	El problema es que el negocio sí espera que el área se mueva al ritmo del mercado. Espera respuestas al fenómeno de la IA, al cambio generacional, a los nuevos modelos de trabajo. Y no se le ha dado a HR la formación para llegar ahí.
	Y ese es el nudo: no se puede pedir innovación a quien no fue formado para innovar. La mayoría de los profesionales de talento humano tienen una sólida formación en psicología organizacional, derecho laboral o administración de personas, pero muy pocos han aprendido a formular una hipótesis, diseñar un piloto o tomar una decisión con data. No porque no sean capaces, sino porque nadie se los enseñó.
	Este manual existe, entre otras razones, para cerrar esa brecha.

	Entonces, ¿qué sí es innovar en HR?
	Innovar en HR es aplicar método sistemático para identificar, diseñar y escalar soluciones a problemas humanos y organizacionales que generan mayor evidencia de impacto, mejor experiencia para las personas y resultados más sostenibles para el negocio que las prácticas convencionales que las preceden.

	Tres palabras clave
	Método — un proceso sistemático, no una corazonada bien intencionada.
	Evidencia — data antes, durante y después. Sin medición no hay innovación.
	Impacto — un indicador del negocio que se mueve, no solo del área.

	Lo que se gana cuando se innova bien
	Cuando la innovación entra al área con método empiezan a pasar cosas distintas.

	Primero, el negocio empieza a escuchar.
	El comité deja de ver al área como el lugar que trae problemas y empieza a verla como el lugar que trae soluciones con data. Ese cambio, que parece retórico, reconfigura el presupuesto y el peso político de la función.

	Segundo, el talento nota la diferencia.
	Los integrantes no son ingenuos: distinguen entre un área que les hace encuestas y les comunica resultados en un correo, y otra que experimenta con ellos, les pide feedback, les muestra cómo se movió el indicador y les dice qué se va a probar a continuación. La segunda genera un compromiso que ningún programa de engagement logra por sí solo.

	Tercero, el propio equipo de HR se reconecta con el sentido de su trabajo.
	Innovar con método es menos agotador que ejecutar programas repetidos con resultados decrecientes. Da aprendizaje, tracción y orgullo profesional. Y eso también se nota en los indicadores internos del área.
	8. ¿Qué rol emergerá en mi área en los próximos 24 meses? ¿Qué rol dejará de tener sentido? Si no tienes una respuesta, tu planeación de talento propia es más débil que la que le exiges al resto de la organización.
	9. ¿Qué capacidad me falta hoy —a mí como líder— que en seis meses será innegociable? El área no se transforma más rápido de lo que se transforma quien la lidera.

	Sobre la cultura
	10. ¿Qué dejamos de cuestionar hace años que valdría la pena revisar? Los mejores pilotos suelen nacer de esta pregunta. Lo que hoy nadie discute es el territorio menos explorado.
	11. ¿Qué práctica mía, como líder, contradice lo que le pido a mi equipo? La cultura no se declara; se modela. Y donde más rápido se modela es en la incoherencia del líder —para bien o para mal—.
	12. ¿Qué damos por “parte de nuestra cultura” que en realidad es inercia disfrazada? Distinguir cultura de inercia es, muchas veces, la primera victoria de un proceso de innovación.

	Sobre el futuro
	13. ¿Qué asumimos como imposible que otras empresas de la región ya resolvieron? Nueve de cada diez veces, la respuesta está más cerca de lo que crees.
	14. ¿Qué pregunta me estoy haciendo hoy que en cinco años parecerá ingenua? Si ninguna viene a tu cabeza, probablemente hace falta bajar la velocidad y leer más. Si llegan tres, estás en el lugar correcto.
	15. ¿Qué estoy aprendiendo este trimestre —y cómo se está notando en mi área? Un líder que no aprende lidera un área que no aprende.
	Los 5 niveles de madurez
	Dimensión 1 — Silla estratégica
	Dimensión 2 — Data y medición
	Dimensión 3 — Experiencia del colaborador
	Dimensión 4 — Tecnología y automatización
	Dimensión 5 — Cultura de experimentación

	¿Qué hacer con tu resultado?
	Si estás en Nivel 1 — Reactivo
	Si estás en Nivel 2 — Estructurado
	Si estás en Nivel 4 — Estratégico
	Si estás en Nivel 5 — Sistémico
	Un mensaje común para los cinco niveles

	Fase 1 · OBSERVAR
	Qué se hace. Se diagnostica el problema antes de proponer una solución. La tentación del área —y la presión del comité— empuja a saltar esta fase, y ese es el error más común. La mayoría de los pilotos que fracasan, fracasan aquí.
	Preguntas que responde. ¿Qué está pasando exactamente? ¿Con qué frecuencia? ¿A quién le está pasando? ¿Qué dice la data cuantitativa y qué dicen las voces? ¿Qué hemos intentado antes y por qué no funcionó?
	Output. Un documento breve —una página, máximo dos— con el problema descrito, las fuentes consultadas, los supuestos y las tres preguntas clave que la fase siguiente debe responder. Errores comunes. Confundir síntoma con causa. Tomar la primera historia como la verdad. Diagnosticar desde el escritorio sin hablar con nadie afectado.
	Tiempo sugerido. Una semana de trabajo concentrado. Si tarda más, probablemente el problema no está bien acotado.

	Fase 2 · HIPOTETIZAR
	Qué se hace. Se traduce el diagnóstico en una hipótesis falsable: una afirmación que puede resultar verdadera o falsa cuando se la pone a prueba con data, no con opinión.
	Estructura de la hipótesis. Sigue siempre la misma forma: Si implementamos [intervención] sobre [grupo específico] durante [tiempo], entonces [indicador medible] se moverá de [línea base] a [resultado esperado].
	Ejemplo basado en un caso LATAM. “Si implementamos el programa de mentoría cruzada con ciencias del comportamiento sobre las 40 líderes mujeres de tres municipios durante seis meses, entonces el índice de promociones internas de mujeres a nivel directivo pasará del 18% al 28% en este grupo, comparado con el 18% promedio histórico.”
	Output. Una hipótesis falsable, con intervención, grupo, tiempo, indicador y meta claramente definidos. Y, muy importante, una línea base documentada.
	Errores comunes. Hipótesis blandas (“esperamos que los integrantes estén más comprometidos”). Indicadores que no se pueden medir. Grupos tan grandes que no se puede identificar el efecto específico del piloto.
	Tiempo sugerido. De tres a siete días.

	Fase 3 · EXPERIMENTAR
	Qué se hace. Se ejecuta el piloto con un grupo de intervención y se mide con una periodicidad al menos mensual. Se documenta todo: lo que funcionó, lo que no, lo que sorprendió.
	Preguntas que responde. ¿Qué está pasando con el grupo de intervención frente al control? ¿Hay señales tempranas de ajuste necesario?
	Output. Bitácora de piloto con mediciones por corte, observaciones cualitativas y decisiones de ajuste intermedio documentadas.
	Errores comunes. Diseñar sin grupo control “porque complica”. Cambiar la intervención a mitad de camino sin registrar el cambio. Perder la medición porque nadie se hizo cargo formalmente del indicador.
	Tiempo sugerido. Seis meses es el promedio estándar. Para pilotos muy acotados, tres meses pueden bastar. Menos que eso raramente alcanza para ver el efecto.

	Fase 4 · ANALIZAR
	Qué se hace. Se lee la data y se contrastan los resultados cuantitativos con la voz de los participantes. Se triangula al menos con tres fuentes: la data dura, la experiencia reportada y la observación del equipo de proyecto.
	Preguntas que responde. ¿La hipótesis se confirmó, se rechazó o produjo un resultado inesperado? ¿Qué explica estos resultados? ¿Qué variables no habíamos considerado? ¿Qué aprendimos que no sabíamos al empezar?
	Output. Un informe interno de resultados —preferiblemente de una sola página— con hipótesis, resultados, factores explicativos, limitaciones y aprendizaje.
	Errores comunes. Interpretar a favor del esfuerzo invertido (sesgo de confirmación). Ignorar los resultados inesperados. Saltarse la triangulación porque la data cuantitativa se ve linda.
	Tiempo sugerido. Dos semanas.

	Fase 5 · DECIDIR
	Qué se hace. Se toma una decisión binaria con criterios definidos al inicio: escalar, ajustar y volver a probar, o descartar con aprendizaje publicado. Los tres desenlaces son válidos. Ninguno es fracaso.
	Criterios. Se definen al arrancar el piloto, no al final, para evitar el sesgo. Por ejemplo: “escalamos si el indicador supera 25% y la satisfacción cualitativa se mantiene sobre 4 de 5; ajustamos si queda entre 18% y 25%; descartamos si queda debajo de 18% o la satisfacción cae bajo 3”.
	Output. Comunicación formal al comité con la decisión, la evidencia y el aprendizaje. Si se escala, plan de despliegue con indicadores de seguimiento. Si se descarta, documento de aprendizaje.
	Errores comunes. No decidir. Dejar el piloto en un limbo de “continuación” que no escala ni muere. Confundir descartar con fracasar.
	Tiempo sugerido. Una semana.

	Dos reglas que cruzan todo el método
	Regla 1: diseña la salida antes de la entrada. Antes de arrancar, escribe con precisión qué resultado te haría escalar, qué resultado te haría ajustar y qué resultado te haría descartar el piloto. Sin esa decisión previa, al final decides por cansancio o por política.
	Regla 2: mide más de lo que crees necesario, comunica menos de lo que crees necesario. La medición densa te permite entender; la comunicación sobria te permite convencer. Son disciplinas distintas.
	Cómo empezar. Escoge un momento crítico del ciclo de vida del talento. Entrevista a entre ocho y doce personas que lo vivieron en los últimos seis meses: entrevistas abiertas, guión corto, máximo cuarenta minutos cada una. Busca contradicciones entre lo que se dice en la encuesta de clima y lo que emerge en la entrevista. Con eso, redefine el problema en una frase nueva —casi siempre distinta de la que tenías al empezar— y recién ahí propón soluciones.
	Cómo NO usarla. No la conviertas en un workshop de un día con post-its amarillos. Eso es teatro de innovación. Design Thinking bien aplicado es semanas, no horas; es entrevistas profundas, no dinámicas de grupo.
	Ejemplo. Una empresa del sector retail detectó una rotación alta en los primeros noventa días. La hipótesis inicial era “el onboarding es débil”. Al entrevistar a doce personas que habían entrado en los últimos seis meses, descubrió que el problema no era el onboarding: era la primera conversación con el jefe directo en la semana dos. El rediseño fue ajustar esa conversación. La rotación bajó un tercio en el trimestre siguiente.

	2. Employee Journey Mapping — para mapear la experiencia
	Qué es. La técnica de dibujar el recorrido del colaborador a lo largo de un momento específico —onboarding, desarrollo, salida—, identificando lo que piensa, siente, hace y necesita en cada punto. Es el customer journey aplicado al talento interno.
	Cuándo usarla. Cuando ya sabes en qué momento del ciclo está la fricción pero no sabes exactamente dónde duele y por qué.
	Cómo empezar. Escoge un momento y descompónlo en etapas concretas (por ejemplo, el primer mes: firma de contrato, inducción, primera semana, primer entregable, primera conversación con el jefe). Por cada etapa, responde cuatro preguntas: qué hace el colaborador, qué piensa, qué siente, qué necesita. Contrástalo con mínimo cinco integrantes. Identifica los dos o tres puntos más altos de fricción y rediseña uno —no los tres—.
	Cómo NO usarla. No la construyas solo en un Google Slides. Un journey map útil se hace con el colaborador, no para el colaborador. Si la metodología te ahorró las entrevistas, algo salió mal.
	Ejemplo. Una aseguradora de la región mapeó el ciclo de salida —los últimos treinta días de un colaborador que renuncia—. Descubrió que el 80% de los mensajes negativos en encuestas de salida provenían de una sola etapa: la conversación con RRHH dos semanas antes de irse. El rediseño fue mover esa conversación al primer día de notificación, con una persona de HR sin carga administrativa. Las encuestas de salida pasaron de un NPS negativo a uno positivo

	3. Lean Startup HR — para validar hipótesis rápido
	Qué es. La adaptación a talento humano de la lógica de Eric Ries: construir el mínimo producto viable, medir con un grupo pequeño, aprender y decidir si iterar, pivotar o abandonar. En HR, el MVP suele ser una versión recortada de un programa, probada con un grupo limitado.
	Cuándo usarla. Cuando tienes una hipótesis que quieres validar sin comprometer presupuesto grande. Es la metodología natural del Método LaboRHatorio en las fases de HIPOTETIZAR y EXPERIMENTAR.
	Cómo empezar. Define la hipótesis con la estructura del capítulo anterior. Escoge el grupo más pequeño que aún te permita medir —entre veinte y cincuenta personas suele ser suficiente—. Define línea base y criterios de éxito antes de arrancar. Corre el piloto entre ocho y doce semanas. Mide. Decide.
	Cómo NO usarla. No la uses para todo. Hay decisiones de talento que no se validan con pilotos pequeños —por ejemplo, políticas de compensación estructurales o cambios culturales transversales—. Lean Startup HR es excelente para programas, experiencias y herramientas; menos útil para arquitecturas.
	Ejemplo. Un banco de la región probó una nueva forma de feedback 360 con treinta líderes durante diez semanas, en lugar de desplegar el nuevo modelo a toda la organización. Los resultados mostraron alta participación pero baja percepción de utilidad. La hipótesis fue rechazada, se rediseñó el modelo y se volvió a probar tres meses después con otro grupo. El aprendizaje, a ese costo, fue invaluable

	4. OKRs para HR — para escalar con medición
	Qué es.  Objectives and Key Results: una metodología de fijación de metas popularizada por Intel y Google. Dos partes: un objetivo cualitativo ambicioso y tres a cinco resultados clave cuantitativos que indican si lo estás logrando.
	Cuándo usarla. Después del piloto, cuando el resultado fue positivo y hay que escalarlo alineando a varios equipos bajo un propósito común.
	Cómo empezar. Formula un objetivo claro y ambicioso (“elevar la experiencia del primer año del colaborador de buena a excepcional”). Define entre tres y cinco resultados clave medibles con fecha (“NPS de onboarding pasa de 45 a 65 en Q4”; “rotación en primer año baja del 22% al 15%”; “70% de integrantes nuevos tiene plan de carrera firmado a los 90 días”). Revisa cada seis semanas. Ajusta.
	Cómo NO usarla. No conviertas los OKRs en KPIs disfrazados. Los OKRs son para ambición y alineación; los KPIs son para control. El error más frecuente en HR es copiar la lista de indicadores existentes y ponerles la etiqueta de OKR. Eso no es escalar; es decorar.
	Ejemplo. Una empresa de consumo masivo usó OKRs para alinear su transformación del liderazgo intermedio después de un piloto exitoso. En dos trimestres movieron tres resultados clave: el índice de seguridad psicológica en sus equipos, la rotación voluntaria en primera línea y el porcentaje de líderes con plan de desarrollo activo. Sin OKRs, habrían escalado sin alinear a las otras áreas de soporte; con OKRs, lograron que finanzas, operaciones y talento humano compartieran la misma meta y la misma medición

	Para cada piloto, elige máximo dos metodologías: una para observar y otra para experimentar o escalar. Cuando esas dos las dominas, el piloto avanza. Cuando metes cuatro, el piloto se detiene a debatir sobre la metodología misma.
	El equipo mínimo
	Para un piloto acotado (uno a tres meses, grupo pequeño, indicador claro), el equipo mínimo viable es:
	1 líder del proyecto (ocupación parcial, 20-30% de su tiempo).
	1 metodólogo (ocupación parcial, 10-15%).
	1 analista de data (ocupación parcial, 10%).
	1 embajador de usuarios (participación puntual, 4-6 horas al mes).
	1 sponsor (participación puntual, una reunión cada dos semanas).
	No es un equipo grande. Es un equipo nombrado. Esa es la diferencia.

	Mapa de stakeholders
	Todo proyecto de innovación en HR tiene, aparte del equipo, una red de actores que pueden acelerarlo o detenerlo. Identificarlos al inicio no es opcional; es lo que separa un piloto que avanza de uno que se queda en comité.

	Cómo mantener el proyecto vivo
	Tres rituales simples, pero no opcionales.
	Un check-in semanal de 30 minutos con el equipo nuclear —líder, metodólogo, analista—. Agenda fija: qué avanzó, qué se trabó, qué data nueva hay, qué decisión se requiere esta semana.
	Un corte mensual de 60 minutos con el sponsor y el embajador de usuarios. Agenda: lectura de indicadores del mes, ajustes necesarios, decisiones de continuidad.
	Una comunicación del progreso cada dos meses, aunque sea un correo interno de tres párrafos al comité y a los líderes involucrados. La comunicación sostenida construye confianza; el silencio alimenta sospecha.
	Qué busca el CEO y qué busca el CFO (no son lo mismo)
	Anatomía de una presentación que convence
	Los 3 indicadores que nunca pueden faltar
	La conversación antes de la conversación
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