Capitulo Doce: Las Fisuras Invisibles
- Fragmento del libro de Nancy Moyeda
Acompanada por la Comandanta C.

El hangar estaba impecable esa manana.

Las lamparas industriales iluminaban la aeronave con un brillo solemne. La pantalla para la
videollamada ya estaba instalada, y el equipo profesional habia hecho las ultimas pruebas.
Cada representante de area esperaba en su lugar, de pie, como parte de un engranaje
cuidadosamente dispuesto.

Dinamicas de liderazgo emergente

Entonces el teléfono de Grey vibro.
Era Peralta.
— Cancela

Su voz sonaba tensa, cortante. No explicd por qué. No indicé que la fabrica o la direccion
hubiera cambiado el protocolo, ni menciond algun problema técnico. No gir6 instrucciones
a los demas gerentes ni jefes de area: nadie mas sabia del cambio.

Faltaban tan solo unos minutos para iniciar, Grey caminé hacia la oficina.

Desde el extremo del hangar, resond la voz de Peralta nuevamente:
—iGrey!



Fue un llamado que partio el aire. Grey no se detuvo. Caminé hacia la posicion designada,
consciente del silencio que la rodeaba y del peso invisible de cada mirada.

¢ Cancelar qué exactamente? ¢ Quién mas sabe de esto?

A pesar de la jerarquia formal, el equipo siguio la linea clara: la de Grey.

En ese instante quedd evidente que, en el hangar, la autoridad no siempre coincidia con los
titulos. La accién concreta de Grey generd lo que en gestion se llama liderazgo emergente:
no por posicion, sino por decisidn clara y criterio oportuno.

El evento se realizé. Salid bien. Se trataba de un reconocimiento al que simplemente se le
di6 formalidad. En pantalla, Peralta leyo la carta. Afuera, todo parecia normal.

Pero en el tablero de ajedrez invisible del poder la desobediencia silenciosa habia herido el
ego de Peralta, y Grey lo percibi6 al instante.

En el hangar habia un estilo de control que no dejaba marcas visibles... salvo las que se
sentian en el aire.

En medio de todo, algunas sefiales se hicieron claras: si alguien quedaba fuera de ciertos
correos O reuniones, la coordinacién podria retrasarse; no por error técnico, sino por
dinamicas invisibles de influencia.

Cada gesto, cada omisién, cada silencio contaba una historia. Comprender esas fisuras y
como surgia el liderazgo emergente era, quizas, la leccion mas valiosa: no todo poder se
mide en jerarquias ni organigramas.

En el hangar coexistian distintos estilos de liderazgo, cada uno sosteniendo la operacién
desde un angulo distinto:

e Patricio Canul: maestro de las convocatorias, cuidadoso con la atencion al
encargado del contrato, habilidoso en navegacion politica.

e Holstein: precision técnica, liderazgo basado en credibilidad, aseguraba la ejecucién
correcta de procedimientos diarios.

e Napoledn: imperturbable, sélido, mantenia la disciplina de planificacién y control.

e Juanjo Andrade: “bonachdén”, mantenia la paz laboral, prevenia conflictos salariales
y huelgas, utilizaba humor como herramienta de cohesion.

Observar estos estilos de liderazgo era como ver distintas formas de sostener un mismo
hangar. Canul en el area comercial y de servicio al cliente mantenia el flujo politico, Holstein
en MRO aseguraba la operacion técnica, Napoledn en Produccion daba solidez a la
planeacién, y Juanjo en Operaciones cuidaba la cohesion social. La leccién era clara: no
existe un unico tipo de liderazgo que funcione para todos. La operacion se sostenia



precisamente porque habia diversidad de enfoques, y porque, cuando hacia falta, el
liderazgo podia emerger de cualquier rincén del hangar.

Antes de la llegada de un gerente general, la autogestion permitia que las decisiones se
resolvieran internamente, y cada lider sabia dénde podia actuar y dénde escalar problemas.

Limites y Responsabilidades: Entre el Control y la Confianza.

Micro Didlogo Uno: La Solicitud
Visita de un miembro de la Cupula en el Distrito 12.

El teléfono sond en la oficina. Era Ledezma.
—Grey, necesito que hables con la ejecutiva del hotel. Quiero que revisen si en la
habitacion del contador hay... sefiales de comportamiento inadecuado, que revisen todo.

Grey se quedd inmovil unos segundos. No estaba en ningun procedimiento de calidad ni
plan de auditoria. No lo solicité a la ejecutiva. Prefirid6 mantener el trato acostumbrado con
las ejecutivas de los hoteles, lo que ayudd a gestionar la crisis durante la pandemia y las
solicitudes a destiempo durante la implementacién del ERP.

Mientras colgaba, Grey pensé en la paradoja: se le pedia ejercer control sobre aspectos
triviales e invasivos de la vida personal de un visitante, mientras que las decisiones que
realmente afectaban la operacién o la seguridad dependian de la discrecién y del juicio de
otros.

La gestién del liderazgo significa también saber determinar en donde era critico intervenir y
dénde no.

Micro Didlogo Dos: Microgestion

Enrique se ausentd un sabado y no respondia las llamadas de Peralta.

—Grey, habla al hotel. Necesito que te pasen las grabaciones de las camaras.

—¢Las camaras? —confirmé Grey.

—Si. Rios no contesta el teléfono. Quiero saber si esta en la habitacion. “Me preocupa.”

Grey colgo. Rios estaba a cargo de Peralta, no de ella.

La solicitud era incébmoda, invasiva y legalmente cuestionable: las grabaciones de un hotel
estan protegidas por normas de privacidad. Si un empleado no se presenta, existen
mecanismos formales: reporte de ausentismo,investigacion interna.

Mird por la ventana del hangar. Las banderas ondeaban —la de la empresa, la de México—
como recordatorio de dénde estaba la responsabilidad real del equipo.



¢ Esto es liderazgo? pensdé. ¢ 0 vigilancia disfrazada de cuidado?

Respird hondo y se dirigio al hangar, buscando una pista de aterrizaje para esas preguntas.

Nota Técnica Contextual
Estructura de Gestion en un Hangar MRO y de Taxi Aéreo Offshore

En operaciones de alta regulacibn —como aquellas que combinan mantenimiento
aeronautico (MRO) y servicio de taxi aéreo hacia plataformas petroleras— la estructura de
gestién debe garantizar seguridad operacional, continuidad del servicio y cumplimiento
normativo en todo momento.

Tanto EASA (Part-145) como FAA (FAR Part 145) exigen que cada organizacion cuente con:

e Accountable Manager o responsable técnico principal, con autoridad para asegurar
que se cumplen los requisitos regulatorios.

e Lineas claras de reporte y responsabilidad entre técnicos, supervisores y gerencias.

e Procesos documentados que garanticen supervision continua, auditorias internas y
trazabilidad de decisiones.

En México, la AFAC exige la designacién de un Director Técnico Responsable y jefes de
area para mantenimiento, ingenieria y calidad. No obliga a una presencia fisica permanente
de un gerente general si el sistema de gestion es solido, comunica de manera efectiva y
asegura que:

e Todo el personal conoce sus responsabilidades y limites de autoridad.
e La seguridad y el cumplimiento no dependen de una sola persona.

e La coordinacién entre areas es constante, incluso en fines de semana y operaciones
criticas.

En entornos offshore, organismos como BARS (Basic Aviation Risk Standard) y HSAC
(Helicopter Safety Advisory Conference) recomiendan reforzar los sistemas de gestion de
riesgos (SMS), la puntualidad de salidas y el control de factores humanos, ya que una falla
de coordinacién puede afectar no solo la seguridad, sino la produccion de hidrocarburos y
la reputacion de la empresa.

Colocar un gerente con perfil inadecuado o sin legitimidad puede introducir riesgos en lugar
de mitigarlos, generando fisuras invisibles en la coordinacion, retrasos en la operacién y



pérdida de confianza en la cadena de mando. Un sistema de autogestién puede ser
efectivo si es robusto, documentado y con comunicacion clara.

Aviso Legal:
Este capitulo forma parte de una memoria viva orientada a preservar aprendizajes y reflexiones
sobre seguridad operacional y liderazgo en entornos criticos.

Los casos, escenarios y personajes descritos son recreaciones narrativas basadas en
experiencias reales, combinadas con elementos literarios para proteger la privacidad de las
personas y organizaciones involucradas.

El propdsito de este contenido es educativo, inspirador y de andlisis profesional, disefiado para
fortalecer la cultura de seguridad, la prevencion de riesgos y el desarrollo de liderazgo.

Se autoriza su difusion, siempre que se respete la autoria original y se mantenga el contexto
serio, profesional y responsable de su contenido.

Bajo ninguna circunstancia se busca sefalar, difamar o responsabilizar a organizaciones,
individuos o instalaciones especificas.
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