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LA FUERZA DE LA COHERENCIA

La coherencia no suele anunciarse. No se mues-
tra con declaraciones grandilocuentes ni con
discursos solemnes. Entra en silencio, como
esas verdades que se descubren mds por la
energia con que algo se transmite que por la
forma en que se explica. En una organizacion,
la coherencia es la fuerza que ordena lo que
parecia disperso, que reestablece lo que es-
taba fracturado y que devuelve claridad don-
de antes solo habia intuiciones cansadas y/o
confundidas. No es un ideal moral ni una pose
corporativa, es una practica cotidiana que sos-
tiene, impulsa y, en muchos casos, rescata el
sentido del trabajo.

Lo interesante es que la coherencia no siempre
brilla. A veces parece invisible. Sin embargo, su
ausencia siempre se nota. Alli donde falta, el
ambiente se vuelve mads pesado, las decisio-
nes se vuelven mas complicadas y el propédsito
empieza a nublarse. Cuando reaparece, todo
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vuelve a su eje, la energia cambia, la comuni-
cacion fluye y el trabajo recupera una calidad
que no viene de la técnica, sino de la integri-
dad.

Esta es la fuerza de la coherencia: un poder si-
lencioso capaz de transformar la vida interna
de una organizacion sin necesidad de levantar
la voz.

La claridad que ordena lo esencial

La coherencia empieza por un acto de claridad:
entender quiénes somos como organizacion y
qué defendemos incluso cuando estamos so-
los. Esta claridad no se dice en voz alta o se es-
cribe en la pared, sino que se construye. Tam-
bién, se demuestra en la forma en que se toman
decisiones cuando el tiempo es corto, cuando
las presiones se intensifican o cuando los inte-
reses compiten.
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“Es facil defender un valor cuando todo juega
a favor. Lo dificil es sostenerlo en el momento

incomodo”.

En un articulo pasado, Datos, Decisiones y un
Nuevo Comienzo (Mendoza-Puccini, 2024),
explore precisamente esa tensiéon entre inten-
cion y accion. Alli planteaba que toda decision
carga una declaracion implicita sobre lo que Ia
organizacion considera importante. Esa mira-
da es fundamental: la coherencia no depende
de lo que decimos, sino de lo que decidimos. Y
cada decision, por pequefia que parezca, envia
un mensaje cultural.

Cuando las decisiones estan alineadas con lo
que la organizacion dice ser, las personas sien-
ten estabilidad; cuando no lo estdn, aparece
un tipo de confusién que termina desgastando
la cultura mds que cualquier sobrecarga ope-

rativa.

La confianza que sostiene la cultura

La coherencia genera confianza, y la confian-
za es la forma mds poderosa de capital cultu-
ral. No es algo que se regala o se intercambia
como un commodity, la confianza se construye.
Y asi como es de dificil construir confianza, esta
es delicada y se pierde rapido, especialmente
cuando las préacticas contradicen los principios.

Las investigaciones reales en comportamiento
organizacional muestran que la confianza in-
terna es uno de los predictores mas solidos de
efectividad colectiva. Liu, Fisher y Chen (2018),
desde la Warrington College of Business de la
University of Florida, evidencian cémo la in-
consistencia en el liderazgo, especificamen-
te cuando las expectativas y las acciones no
coinciden, produce disrupciones profundas
(casi irremediables) en los equipos. No solo se
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afecta la ejecucién, se afecta la capacidad del
equipo de interpretar lo que se espera de él.

La confianza no disminuye por la presencia de
errores; disminuye por la presencia de contra-
dicciones. Y cuando la confianza disminuye, la

cultura empieza a fragmentarse.

Asi, la coherencia no es un lujo; es la condicion

para que el trabajo tenga sentido y continuidad.

Cuando el propésito se vuelve brujula

El propdsito organizacional se convierte en bru-
jula s6lo cuando se vive con coherencia, de lo
contrario, se convierte en un slogan, muchas ve-
ces sin significado dentro de la organizacion. La
fuerza del propdsito no estd en lo que inspira,
sino en lo que alinea, un propdsito coherente
reduce tensiones, aclara prioridades y permite
que las personas entiendan el “por qué” detrds
de las cosas. Cuando una organizacién actua
desde ese centro, el trabajo deja de sentirse
como una sucesion de tareas y empieza a sen-

tirse como parte de un proyecto significativo.

En Reinventando tu Identidad Organizacio-
nal (Mendoza-Puccini, 2024), argumentaba
que ninguna estrategia, por brillante que seaq,
puede sostenerse si no esta alineada con una
identidad que se vive en la organizacién; esa
identidad requiere coherencia: entre lo que se
diceylo que se practica, entre lo que se espe-
ra y lo que se permite, entre lo que se celebra
y lo que se tolera... es alli donde las personas
encuentran direccion, incluso en medio del

cambio.

La coherencia, entendida asi, es lo que trans-
forma el propdsito en una guia practica para

navegar la complejidad del mundo organiza-

cional.
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La energia que se libera cuando dejamos de

navegar contradicciones

Trabajar en un entorno incoherente desgasta, no
porque falte capacidad, sino porque sobra es-
trés. Las personas gastan energia tratando de
entender qué se espera realmente de ellas, in-
terpretando sefales ambiguas o ajustdndose a
decisiones que cambian segun circunstancias
no explicitas. Esta energia, que podria invertirse
en creatividad, solucion de problemas o colabo-
racion, termina atrapada en el esfuerzo de des-

cifrar el sistema y sus intringulis.

Yu Zhen (2025), en un estudio publicado por la
National Library of Medicine, muestran cémo
laincoherencia organizacional (particularmen-
te cuando los liderazgos envian sefiales mixtas
o cuando los valores no se viven ni se pueden
identificar en los comportamientos dentro de
la organizacion) potencia el conflicto interno y
erosiona la confianza de los equipos. Ese des-
gaste emocional es un costo que no aparece
en ningun reporte, pero afecta directamente la

efectividad y en ultimas, los resultados.

La coherencia libera esa energia. Cuando las
personas saben qué esperar, pueden dedicar su
energia a lo que importa. Cuando las priorida-
des son claras, el trabajo recobra ritmo. Cuan-
do el comportamiento interno refleja los valo-

res, el sentido vuelve a convertirse en motor.

Por eso la coherencia no solo ordena; también

impulsa.
El liderazgo como guardidan del alineamiento

La coherencia cultural florece o se deteriora
en funcién del liderazgo. No importa cuén ins-
piradores sean los valores declarados si quie-
nes lideran el sistema no actuan desde ellos. La
coherencia de un lider tiene mas impacto que
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cualquier manual de cultura; su presencia, sus
decisiones y su forma de relacionarse con el
conflicto gritan la manera de cémo se deben
hacer las cosas en la organizacién, mas que

cualquier discurso.

Un liderazgo coherente no es perfecto; es inte-
gro. Reconoce cuando se equivoca, ajusta cuan-
do se desvia y toma decisiones dificiles sin trai-
cionar los principios. Esta coherencia no solo
inspira; estabiliza. Ofrece un marco desde el
cual las personas pueden actuar sin temor a

contradicciones repentinas.

Cuando el liderazgo es incoherente, la cultura
aprende incoherencia. Cuando el liderazgo es

coherente, la cultura aprende integridad.

Y lo que la cultura aprende es lo que finalmente

se convierte en comportamiento colectivo.

La coherencia como acto de cuidado

La coherencia no es solo una decision estratégi-
ca; es una forma de cuidado. Cuidado del pro-
posito, cuidado de las relaciones, cuidado de la
energia de las personas. Cuando una organiza-
cion elige ser coherente, estd diciendo: “Aqui,
lo que declaramos importa.” Estd honrando su
palabra y dando lugar a un entorno donde las
personas pueden trabajar sin distorsiones in-

ternas.

Lo mas notable es que la coherencia no requiere
perfeccion. Requiere conciencia, responsabili-
dad, revisar continuamente si las prdcticas es-
tan alineadas con lo que se dice defender. Este
acto de revisiéon constante fortalece la organi-
zacion, porque la obliga a vivir su identidad sin

disfraz.

En esa practica diaria, la coherencia se convier-

te en energia, en direccion y fuerza.
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Para seguir pensando

;Qué conversaciones, decisiones o hdbitos ne-
cesitan alinearse nuevamente para que tu or-

ganizacién avance sin friccion?

;Qué prdcticas, normalizadas por la urgencia,

contradicen los valores que dicen sostenerla?

;Qué pasaria si la coherencia volviera a ser el

punto de partida, no el resultado esperado?

La coherencia no es un destino, es un camino. Es
una eleccion diaria que define la cultura, moldea
el trabajo y devuelve a las organizaciones su ca-
pacidad de avanzar con claridad.

Esa es su fuerza.

/
/
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