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GUÍA DE DECISIONES 

IMPOPULARES 
FRAMEWORK EN 6 ETAPAS + 6 ESCENARIOS CONCRETOS 
Decidir en interés colectivo, comunicar con transparencia, asumir con coraje 
 

Un líder no se juzga por las decisiones fáciles. Se juzga por las decisiones difíciles. 

 
Tomar una decisión impopular es uno de los actos más valientes y determinantes del liderazgo. Es también el 
que genera más respeto a largo plazo — a condición de ser conducido con método, transparencia y coherencia. 
Esta guía le proporciona un framework en 6 etapas aplicable a toda decisión impopular, seguido de 6 
escenarios concretos con formulaciones, hacer/no hacer y gestión de resistencias. 
 

RECORDATORIO — LA CURVA DE LAS DECISIONES IMPOPULARES 

 
FASE 1 

Fricción 
Resistencia e incomprensión. 

FASE 2 
Aceptación 

El sentido hace su camino. 

FASE 3 
Resultados 

Las pruebas validan la decisión. 

FASE 4 
Credibilidad 

Respeto ganado duraderamente. 
▶  ▶  ▶  De la fricción a la credibilidad  ▶  ▶  ▶ 

 

EL FRAMEWORK EN 6 ETAPAS 

 
Nº ETAPA OBJETIVO 
1 Diagnóstico ¿Por qué esta decisión es necesaria? Análisis factual. 
2 Decisión Zanjar y asumir internamente antes de comunicar. 
3 Preparación Construir el mensaje: el porqué, el impacto, el plan. 
4 Comunicación Anunciar con transparencia, sentido y coraje. 
5 Resistencias Absorber la fricción, reexplicar, mantener el rumbo. 
6 Seguimiento Demostrar con hechos que la decisión era justa. 

 

ETAPA 1 — DIAGNÓSTICO 
Antes de decidir, comprenda. ¿Por qué esta decisión es necesaria? ¿Cuáles son las consecuencias de no 
hacer nada? ¿Quién se verá impactado y cómo? ¿Qué alternativas se han evaluado? 

PUNTO CLAVE: Si no puede explicar claramente por qué esta decisión es necesaria en 2-3 frases, no está listo 
para tomarla. 

ETAPA 2 — DECISIÓN 
Zanje. No se quede en la ambigüedad, en el «ya veremos» o el «sigo reflexionando». La indecisión prolongada 
cuesta más que la mala decisión. Asuma internamente antes de comunicar. Si usted mismo no está convencido, 
su equipo lo notará. 

REGLA: Nunca comunique una decisión que no ha asumido totalmente. Sus vacilaciones se verán y socavarán su 
credibilidad. 
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ETAPA 3 — PREPARACIÓN DEL ANUNCIO 
Construya su mensaje en torno a 3 pilares: 

•​ El porqué: Por qué se tomó esta decisión. El contexto, las razones, la lógica. 
•​ El impacto: Qué cambia concretamente para el equipo, el servicio, los individuos. 
•​ El plan: Cómo se desarrollará la transición, qué acompañamiento, qué calendario. 

PUNTO CLAVE: Anticipe las 3 preguntas más difíciles que le harán. Prepare sus respuestas. No se deje 
sorprender. 

ETAPA 4 — COMUNICACIÓN 
Anuncie en persona. Nunca por email para una decisión impopular. Cara a cara si es individual, en reunión si 
es colectivo. Sea directo, honesto, respetuoso. Dé el sentido antes que los detalles. 
Deje espacio para las reacciones. Tras el anuncio, deje que la gente reaccione. Acoja las emociones sin 
combatirlas. Pero no vuelva atrás en la decisión. 

ETAPA 5 — GESTIÓN DE LAS RESISTENCIAS 
Tras el anuncio, la fase de fricción comienza. Es normal y esperado. Su trabajo es absorber esta fricción sin 
ceder y sin sobrereaccionar. 

•​ Repita el sentido. Una y otra vez. La gente necesita escuchar el porqué varias veces. 
•​ Esté disponible. Multiplique los puntos individuales si es necesario. 
•​ Mantenga el rumbo. Si cede a la primera señal de resistencia, el mensaje es que sus decisiones son 

negociables. 
Dé tiempo. La aceptación no llega en un día. Prevea de 2 a 4 semanas de fricción según la magnitud. 

ETAPA 6 — SEGUIMIENTO Y RESULTADOS 
Es aquí donde todo se juega. Si su decisión era buena, los resultados lo demostrarán. Documéntelos. 
Compártalos. Vincule la decisión con los beneficios constatados. Es en este momento cuando la credibilidad se 
construye. 

RESULTADO: Las personas que estaban en contra se dan cuenta de que había que pasar por ahí. Es el punto de 
inflexión donde gana el respeto duradero de su equipo. 

 

GESTIONAR A LOS LÍDERES DE OPOSICIÓN 

En toda decisión impopular, hay resistentes pasivos y resistentes activos. Los pasivos refunfuñan pero 
terminan siguiendo. Los activos — los líderes de oposición — intentan federar contra la decisión. Es el caso más 
delicado. 

Cómo identificarlos 
No siempre se oponen abiertamente. Trabajan entre bastidores: discusiones informales, correos agrupados, 
críticas repetidas a los colegas. Esté atento a las señales débiles: el ambiente se degrada, colaboradores 
normalmente neutros empiezan a dudar. 

Cómo tratarlos 
•​ 1. Véalos en 1:1 rápidamente. No para sancionarlos, sino para escucharlos y reconducir: «He constatado 

que expresas reservas. Quiero escucharlas. Pero expresarlas entre bastidores en lugar de a mí 
desestabiliza al equipo.» 

•​ 2. Si hay un desacuerdo de fondo legítimo, intégrelo en la reflexión. Un líder de oposición también puede 
tener razón en ciertos puntos. 

•​ 3. Si hay mala fe o sabotaje, es una discusión incómoda (cf. Guía de Discusiones Incómodas, Escenario 3 
— Actitud negativa). 

PRINCIPIO: Nunca deje que un líder de oposición actúe entre bastidores sin confrontarlo. Cuanto más espere, más 
influencia ganará y más se debilitará la decisión. 
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LOS 6 ESCENARIOS CONCRETOS 

ESCENARIO 1 — SEPARARSE DE UN COLABORADOR 

Un miembro del equipo ya no corresponde al puesto, a la cultura o a las exigencias. A pesar del 
acompañamiento y las alertas, la situación no mejora. 
 

Diagnóstico 
Verifique que se ha hecho todo: entrevistas, feedbacks, plan de acompañamiento, alertas formales. Si es así, la 
decisión es legítima. Documente cada etapa. 

Comunicación 
Anuncie la decisión a la persona en privado, con respeto y claridad. Sin sorpresas — si el marco se ha 
mantenido, la persona lo sabe. Luego, informe al equipo breve y factualmente sin revelar detalles personales. 

Gestión de las resistencias 
El equipo se conmocionará. Algunos tendrán miedo («¿y si fuera yo?»). Tranquilice con transparencia: «Esta 
decisión es el resultado de un proceso largo. Se hizo todo para acompañar. Es una decisión de 
responsabilidad.» 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Documentar todo el recorrido de acompañamiento Anunciar por email o delante del equipo 
Consultar RRHH y el marco legal Denigrar a la persona tras su salida 
Mantener la dignidad y humanidad en el anuncio Aplazar la decisión indefinidamente por comodidad 
Proteger la confidencialidad de la persona Dejar que la persona se entere por otro 
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ESCENARIO 2 — REORGANIZACIÓN DE EQUIPO 
La organización actual no funciona: duplicidades, responsabilidades difusas, silos, ineficiencias. Debe redefinir 
roles, mover personas o fusionar perímetros. 
 

Diagnóstico 
Identifique precisamente qué no funciona y por qué. Cartografíe los impactos humanos. Anticipe las resistencias 
individuo por individuo. 

Comunicación 
Presente la visión antes que los detalles: por qué se reorganiza, cuál es el objetivo, cuál es el beneficio para el 
equipo. Anuncie colectivamente, luego vea individualmente a cada persona impactada. 

Gestión de las resistencias 
Las personas que «pierden» perímetro resistirán. Dé sentido individualmente: «Tu nuevo perímetro te permite 
concentrarte en X donde tienes más impacto.» No negocie la estructura — negocie la transición. 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Comunicar el porqué antes que el cómo Cambiar la organización sin avisar 
Ver individualmente a cada persona impactada Dejar que descubran su rol por email 
Prever un periodo de transición Negociar la estructura bajo presión 
Dar sentido a cada nuevo rol Ignorar los impactos emocionales 
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ESCENARIO 3 — RECHAZO DE VACACIONES / RESTRICCIONES DE PLANNING 
Un colaborador pide vacaciones en un periodo imposible: pico de actividad, plantilla insuficiente, marco no 
respetado. 
 

Diagnóstico 
Verifique que el rechazo es legítimo y coherente con el marco establecido. Verifique que no aceptó 
recientemente una solicitud similar de otro colaborador. 

Comunicación 
Cara a cara, con empatía pero firmeza: «Entiendo tu solicitud y sé que es importante para ti. Pero este periodo 
es crítico. No puedo validar estas fechas. Veamos juntos qué alternativas son posibles.» 

Gestión de las resistencias 
El colaborador puede sentirse perjudicado, sobre todo si ya organizó algo. Muestre que busca una solución: 
fechas alternativas, arreglo parcial. Pero no ceda si el impacto en el equipo es real. 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Explicar claramente por qué Rechazar por email sin explicación 
Proponer alternativas de fechas Aceptar para evitar el conflicto 
Ser coherente (misma regla para todos) Hacer favoritismo 
Mostrar empatía Aplazar la respuesta indefinidamente 
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ESCENARIO 4 — REDUCCIÓN DE PRESUPUESTO O SUPRESIÓN DE MEDIOS 
La dirección impone una reducción de presupuesto, la supresión de una herramienta, la no renovación de un 
contrato o la congelación de contrataciones. 
 

Diagnóstico 
Comprenda primero usted mismo las razones. Si no está convencido, desafíe a su jerarquía antes de anunciar. 
No puede portar una decisión que no comprende. 

Comunicación 
Sea transparente: «La dirección ha decidido reducir el presupuesto en un X%. Aquí está el porqué. Aquí está lo 
que cambia concretamente. Y aquí está cómo pienso adaptar nuestro funcionamiento para mantener nuestros 
objetivos.» 

Gestión de las resistencias 
El equipo se sentirá frustrado. Acoja sin minimizar: «Entiendo la frustración. La comparto. Pero nuestro trabajo 
ahora es encontrar las mejores soluciones dentro de este nuevo marco.» 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Comprender y portar la decisión Acusar a la dirección («no soy yo, son ellos») 
Presentar un plan de adaptación Minimizar el impacto («no es tan grave») 
Proteger al equipo del desaliento No tener plan de adaptación 
Priorizar lo que es sostenible Dejar al equipo en la incertidumbre 
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ESCENARIO 5 — CAMBIO DE PROCESO O HERRAMIENTA IMPUESTO 
Impone una nueva herramienta, un nuevo proceso o un nuevo método de reporting. El equipo no ve el interés 
del cambio. 
 

Diagnóstico 
Asegúrese de que el cambio está justificado. Si no puede explicar por qué en 2 frases, el cambio no está listo. 

Comunicación 
Explique el problema que el antiguo proceso generaba y el beneficio esperado. «El antiguo nos hacía perder X 
horas por semana. El nuevo nos permitirá Y. Así es como hacemos la transición.» 

Gestión de las resistencias 
Los resistentes dirán «el antiguo funcionaba bien». Responda: «Funcionaba, pero ya no nos permitía [objetivo]. 
Estoy abierto a sugerencias de mejora pero no a volver atrás.» 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Formar al equipo antes de imponer Imponer sin formar 
Acompañar la transición Volver atrás a la primera resistencia 
Ser el primero en usar la nueva herramienta Aceptar que algunos no apliquen 
Fijar una fecha límite de adopción Cambiar sin explicar el porqué 
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ESCENARIO 6 — APLAZAMIENTO O CANCELACIÓN DE UN PROYECTO ESPERADO 
Un proyecto en el que el equipo ha trabajado es aplazado, congelado o cancelado por la dirección. El equipo 
está decepcionado y frustrado. 
 

Diagnóstico 
Comprenda las razones exactas. El trabajo realizado no se pierde — podrá retomarse. Apropíese de la lógica 
estratégica. 

Comunicación 
Anuncie con honestidad y reconozca el trabajo realizado: «Sé que este proyecto les importaba. La dirección ha 
decidido aplazarlo por [razón]. Su trabajo no se pierde. Y me aseguraré de que sea reconocido.» 

Gestión de las resistencias 
La frustración será fuerte. No la minimice. Deje que el equipo exprese su decepción. Luego redirija: «Ahora, aquí 
es donde quiero que pongamos nuestra energía.» 
 

✓ HACER ✗ NO HACER 
Reconocer el trabajo realizado Anunciar como si no fuera nada 
Dar la razón estratégica Acusar a la dirección ante el equipo 
Redirigir rápidamente hacia un nuevo rumbo No tener plan para lo que sigue 
Asegurarse de que el trabajo sea valorado Ignorar la frustración del equipo 

 

SÍNTESIS 

Un líder no se juzga por las decisiones fáciles. Se juzga por las decisiones difíciles. 

 
Cada decisión impopular que toma con método, transparencia y coraje refuerza su credibilidad. No 
inmediatamente. Pero duraderamente. Los resultados siempre terminan hablando. Y cuando hablan, su equipo 
recordará que tuvo el coraje de decidir cuando era difícil. 

COMPLEMENTARIEDAD: Este documento se articula con la Guía de Discusiones Incómodas (Pilar 1 del Coraje 
Directivo) y el Cuaderno de Bitácora del Líder Valiente (Pilares 3, 4 y 5). Juntos, cubren la integralidad del Coraje 
Directivo. 
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