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La trilogia

Este libro es el volumen I de la Trilogia del Mundo Agentivo. El trinsito que ocupa a la trilogia es uno
solo: del mundo donde las personas abren aplicaciones para trabajar, al mundo donde los agentes de IA
son la interfaz del trabajo. Los tres volumenes responden, en orden, las tres preguntas de ese transito —
y cada uno se lee completo por si solo:

I- La Empresa en Tiempo Real — Mundo Agentivo (este libro) ;Hacia donde vamos? — el destino.
Para quien quiere ver el mundo al otro lado de la transicién: como se trabaja, se decide y se compite
cuando la empresa opera en tiempo real — contado en sus cuatro caras.

IT - AURA — Camino Agentivo ;Por donde? — la ruta. Para quien tiene que hacer el cruce: lideres
y asesores de la transformacion. Sus cinco especificaciones son instrumentos autébnomos para la era
agentiva — cada una se usa por separado, sin necesidad del resto del libro:

Spec {Qué es? Usada sola, ;qué te da?

IRIS Un modelo de madurez de inteligencia Mide donde esta tu organizacién en el
organizacional camino de los datos a la accion

MOTOR Un modelo de madurez de Mide cudn avanzada esta tu organizacion
automatizacién organizacional en automatizacion de procesos

Data Canon  La evolucién del modelo de gestion Define cémo se gobiernan los datos de la
descentralizada de datos (Data Mesh) organizacion

Wingmap La evolucion de la gestion de procesos Reconstruye procesos y flujos de
(BPM / process mining) informacion sin entrevistas

Casos de Uso Un marco de portafolio, ilustrado con 100  Prioriza por déonde empezar, segun tu
casos de uso y 30 soluciones de valor madurez

ITI - AgencyDomains — Arquitectura Agentiva ;Como llegamos? — el vehiculo. Para arquitectos,
CTOs y constructores de plataformas agentivas: la especificacion formal del Mundo Agentivo.

Vergis — Tecnologia Agentiva (no es un libro: es codigo) ;Con qué arranco hoy? — las llaves. Para
quien quiera empezar a hacer todo esto realidad: la implementacién de referencia de la arquitectura,
codigo abierto, en https://github.com/gegolabs/vergis.

Empieza por La Empresa en Tiempo Real si necesitas convencerte — o convencer a alguien — de
que el transito va en serio; por AURA si te toca liderarlo; por AgencyDomains si te toca construirlo;
por Vergis si quieres verlo funcionando. La trilogia completa vive en https://agencydomains.org.


https://github.com/gegolabs/vergis
https://agencydomains.org

Prefacio

La pelicula que nadie filmo

La ciencia ficcion lleva décadas imaginando agentes de inteligencia artificial, y los ha imaginado casi
todos. Imagind el agente personal: Samantha gestiona la vida de Theodore en Her — sus correos, su
agenda, su soledad. Imaginé el agente de comando: la computadora de la Enterprise genera reportes
y diagnosticos bajo demanda, JARVIS despliega hologramas seguin lo que Tony Stark necesita en cada
segundo, y nadie en ninguna de esas naves abre una aplicacion. Imaginé incluso el agente oscuro: en
Severance, interfaces opacas deciden qué puede ver el empleado; en Westworld, Rehoboam gestiona
economias enteras sin que los humanos sepan que las decisiones ya fueron tomadas.

Hay una casilla, sin embargo, que sigue vacia: el agente en la oficina de todos los dias. La escena de
una trabajadora del conocimiento que llega a su escritorio, le habla a su agente, y su trabajo se resuelve
— con interfaces que aparecen cuando sirven y desaparecen cuando ya no — no tiene referente en la
cultura popular. Nadie la ha contado. Nadie la ha filmado. Nadie la ha imaginado en serio.

(Por qué? Porque no es dramadtica. No hay villano, no hay conflicto, no hay romance. Es una persona
trabajando un martes. Pero esa es exactamente su fuerza: es tan normal que se siente real. Y lo que se
siente real es lo tinico que de verdad cambia la idea que la gente tiene del futuro.

Este libro existe para llenar esa casilla. No con una pelicula — con su equivalente en prosa. Y con el
comentario del director incluido.

Una palabra sobre el titulo, para que trabaje a tu favor: la empresa en tiempo real es la que dejo de
usar a su gente como infraestructura — como cable de los datos, de los mensajes y de la coordinacion,
y como guardia perpetua de la disponibilidad. Ese mundo se vive en cuatro caras, y cada una tiene
nombre propio — Postchat, la de 1a comunicacion, entre ellas. La pelicula las muestra sin nombrarlas;
el comentario las nombra con calma.

;Como leer este libro?

El libro tiene dos partes, y conviene decirlo sin rodeos desde ya.

La Parte 1 — la pelicula — narra un solo dia de trabajo: un martes cualquiera de Elena, directora de
operaciones de una compafiia de energia con cuarenta mil empleados, en un futuro lo bastante cercano
como para incomodar. Son escenas, sin jerga y casi sin explicaciones: cada una cierra apenas con un
parrafo que nombra lo que acabas de ver y te dice donde estd desarrollado. La pelicula se lee en una
sentada, y basta por si sola: si la cierras al terminar la Parte 1, entendiste el mundo que viene.

La Parte 2 — el comentario — es para otro momento y otra hambre: el lector que compré la idea



Sobre Elena

y ahora pregunta sy como funciona esto, exactamente? Ahi estd el desarrollo completo — las cuatro
caras de la empresa en tiempo real: el conocimiento que responde en segundos (el salto cuantico), la
comunicacién que viene a ti (Postchat), la coordinacién sin humanos-relé (el Estado Mayor), el agente
que da la cara por ti (la guardia); y con ellas la puerta de entrada y la organizaciéon que emerge — en
capitulos llanos que argumentan y cierran con lo esencial.

(Por qué este orden y no un solo texto entreverado? Porque asi aprende la gente. Quien ve la pelicula
primero llega al comentario con la experiencia ya instalada: cada concepto técnico encuentra una escena
donde anclarse — “ah, esto es lo que pasé cuando Elena recibio el briefing”. Es el mismo principio que
ordena el mundo que el libro describe: primero se muestra, después se explica. El comentario sin la
pelicula es un manual; la pelicula sin el comentario es suficiente.

Sobre Elena

Elena no existe. Su compafiia tampoco. Son composiciones: destilados de organizaciones reales con las
que hemos trabajado — sus directoras, sus gerentes saturados, sus ingenieros de campo que no pueden
revisar mensajes mientras operan equipos, sus comités que se retinen para enterarse de cosas que ya
pasaron. Ninguna escena retrata a una empresa identificable; todas retratan a casi cualquiera.

Su agente tampoco tiene nombre, y eso es deliberado. En este mundo el agente no es un personaje — es
una capa, como hoy lo es la electricidad. Nadie le pone nombre al interruptor de la luz.

Una advertencia de género: esto no es ciencia ficcion ni es una novela, aunque la Parte 1 se lea como
ambas. Cada mecanismo que aparece en estas paginas esté disefiado, argumentado y — en sus piezas
fundamentales — construido o en construccién. La arquitectura formal de este mundo est4 especificada
en AgencyDomains; el camino para que una organizacion llegue a él estd medido en AURA. Este libro
es el primero de esa trilogia: muestra el destino.

La referencia que importa

En 2007, Apple no explicé qué era un teléfono inteligente. Mostré a alguien usdndolo, y el mundo
entendid. Este libro apuesta a lo mismo: no se explica el mundo agentivo — se muestra a alguien
trabajando en él.

La teoria se ve. La pelicula empieza en la pagina siguiente.



PARTE 1

La pelicula

Un martes cualquiera de Elena, de las 7:00 al anochecer. Sin jerga, casi sin explicaciones: cada escena

cierra con un parrafo que nombra lo que acabas de ver y apunta al capitulo del comentario que lo
desarrolla.

Esta parte basta por si sola. Si la cierras al terminarla, entendiste el mundo que viene; la Parte 2 te espera
solo si quieres saber como funciona.



7:00 - El briefing

Elena llega a su escritorio con el café todavia quemando el cartén. La pantalla se enciende sola.

No hay iconos. No hay dock, ni pestafias, ni una barra de tareas con cuarenta ventanas minimizadas. No
hay una columna de canales con niimeros rojos exigiendo atencion. Hay un campo de texto, y arriba, en
tipografia serena, su nombre y la fecha. Martes.

— Buenos dias, Elena. Tu briefing.
La voz no es solemne ni juguetona. Es la voz de alguien que lleva afios trabajando con ella.

— Una decision te espera: Distribucidon pide autorizacién para reasignar el despacho del viernes al
puerto sur — hay un bloqueo vial en el acceso norte. Necesitan respuesta antes de las diez. Te preparé
el comparativo de costos; la diferencia es marginal y la alternativa es no despachar.

En la pantalla aparece, sin que nadie la abra, una superficie con dos columnas: ruta original, ruta
alternativa, costo, tiempo, riesgo. Debajo, un botén. La superficie no estaba ahi hace un segundo y no
estard ahi en un minuto. No pertenece a ninguna aplicacion. Fue generada para esta decision, y morira
con ella.

— Tres cosas relevantes, sin accion requerida: la produccion de la planta norte se normaliz6 anoche — el
equipo volvio a linea dieciocho horas antes de lo previsto. Finanzas circulé la propuesta de presupuesto
del proximo trimestre; tu plazo de comentarios vence el viernes. Y el comité técnico fijo para mafiana la
revision del plan de mantenimiento mayor.

— Dos cosas se resolvieron solas: la falla eléctrica de anoche en la planta de procesamiento — dos horas
de parada, el equipo de guardia la cerrd, el informe esta disponible si lo quieres. Y las tres solicitudes de
acceso de los técnicos nuevos: aprobadas segiin protocolo.

Pausa.
— Eso es todo. El resto de la noche fue rutina: cuarenta y un mensajes operativos que no necesitas ver.

Elena mira el comparativo de rutas. Toca la columna del puerto sur, lee los dos nimeros que importan,
y dice:
— Aprueba la reasignacion. Y pide que me confirmen la hora de zarpe.

— Hecho. Distribucion ya lo sabe.

Elena se queda mirando el mapa un segundo mads. El bloqueo del acceso norte no tiene precedente —
un derrumbe asi no habia pasado nunca — y le cruza una pregunta que en su oficina de hace diez afios
ni siquiera habria formulado, porque no existia reporte que la contuviera ni analista a quien pedirsela
sin abrir un proyecto:



— ¢Y cuanto nos cuesta esto por dia? El bloqueo, digo — con los desvios de esta semana incluidos.

La duda le dura menos que el sorbo de café. La respuesta ya estd en la pantalla: una cifra, los tres
supuestos con que se calculd, y la oferta de desglosarla por ruta. Elena la lee dos veces — no porque
no la entienda, sino porque todavia no se acostumbra a que preguntas asi tengan respuesta —, la guarda
para el comité de mafiana, y sigue.

Son las 7:06. Elena toma su café y se vuelve hacia el plan de mantenimiento que defendera mafiana —
el documento al que anoche siguié ddndole vueltas por gusto, mucho después de que el sistema cerrara
la jornada. Nadie se lo pidio.

— (Te preparo el andlisis de holguras? — ofrece el agente.
— No. Esto lo hago yo.

Lo imprime. Veintidos paginas, todavia tibias. Las revisa a 1apiz, margen por margen, como ha revisado
los planes importantes durante treinta afios. El agente no insiste: sabe — porque ella se lo ha dicho de
todas las maneras — que ese rito no se toca. Hay cosas que Elena no quiere que nadie haga por ella, y
esta es una.

Trabaja. Nada suena. Nada parpadea. Nadie la interrumpe durante tres horas.

—— LO QUE ACABAS DE VER

Seis minutos sin nada espectacular — y eso es lo espectacular. Toda la comunicacién de la
noche fue absorbida, clasificada y retenida; lo inico que exigia respuesta ni siquiera interrumpio:
espero6 al briefing. Detrds hay una contabilidad — la atencién como presupuesto finito, donde
cada interrupcion cuesta quinientas veces su duracién — y un culpable con nombre: el & de los
M&Ms. Los M&Ms son managers y meetings — jefes que interrumpen y reuniones que fragmentan
—; el & es la infraestructura que los volvid permanentes. El briefing es el antidoto: interrupciones
agrupadas en momentos predecibles y silencio por defecto, impuestos por arquitectura. Y entre
medio asomo otra cara: una pregunta sin precedente — nacida de un derrumbe que ningtin reporte
anticipé — respondida antes de que se enfriara el café. El conocimiento que responde en segundos,
en superficies que no pertenecen a ninguna aplicacion.

El comentario de esta escena: los capitulos 1, 2y 4 ——




9:30 - El encargo

A las 9:30 suena el teléfono de verdad — el de voz, el antiguo. Es el superintendente de la planta
norte. Hablan tres minutos: el pozo que volvié a linea anoche va a requerir una segunda intervencion,
programada, dentro de dos semanas. Produccién caerd quince por ciento durante cinco dias. No es una
crisis; es logistica. Elena cuelga y se queda mirando la ventana un momento.

En su oficina de hace diez afios, lo que viene ahora le habria tomado una hora: redactar un correo para
Distribucion con copia a tres personas, otro distinto para el comité ejecutivo — mismo hecho, otro tono,
otras cifras —, un mensaje al canal de operaciones, y la duda de fondo, nunca resuelta, de a quién estaba
olvidando.

En esta oficina, Elena dice:

— La planta norte entra en intervencion programada en dos semanas: cinco dias, quince por ciento
menos de produccion. Avisa a quien corresponda.

— Entendido — responde el agente —. Voy a notificar a cuatro destinos. A Distribucion: el volumen
afectado y las fechas, para reprogramar despachos. Al comité ejecutivo: el impacto en la meta mensual
— menos dos puntos — con la aclaracion de que es mantenimiento programado, no incidente. Al equipo
de la planta sur: la ventana en que seran la fuente prioritaria. Y queda registrado en la bitidcora de
operaciones, con revision de seguimiento agendada para setenta y dos horas antes del inicio. ;Algo mas?

— Agrega que la fecha puede moverse dos dias si Distribucion lo necesita.
— Incluido. Enviado. Te confirmo cuando respondan.

Catorce segundos. Elena no abrié un canal. No escribi6 un correo. No etiquetd a nadie. No olvid6 a nadie
— porque recordar a quién avisar ya no es su trabajo.

A las 9:47, una nota discreta: “Distribucion confirma: reprograman sin impacto. El comité acuso recibo.
La planta sur pidio el detalle técnico — se lo envié.”

—— LO QUE ACABAS DE VER

La inversion completa del flujo: la comunicacién viene a ti — el Principio de Hollywood: no nos
llames; nosotros te llamaremos. De las siete variables que la oficina obliga a gestionar a mano
(destino, formato, momento, prioridad, memoria, seguimiento, decisién), el agente asumio seis;
Elena conservo una — la decision — y puso lo tinico que no esté en la lista porque no es delegable:
la intencion. El agente no reenvio su mensaje — lo reformulé para cada receptor segtin su rol: en
este mundo la comunicacidn se genera desde la intencidn, no se redacta canal por canal.

El comentario de esta escena: el capitulo 3 ——




11:00 - La reunion que no fue

El contrato de las licencias del ERP vence en cuatro meses, y la renovacion cuesta mas de lo que el
presupuesto del proximo afio puede absorber sin sangre. Hay una alternativa de cédigo abierto que
Tecnologia lleva meses evaluando. Es exactamente el tipo de decisién que, en la oficina de hace diez
afios, habria producido una reunién de dos horas con seis personas — tres de las cuales no habrian
hablado, dos habrian llegado sin leer el material, y una habria anclado la discusién en los primeros
cinco minutos con la frase “yo lo veo dificil”.

Elena lo resuelve caminando hacia la maquina de café.

— Necesito las posiciones de los cuatro gerentes de area sobre renovar el ERP o migrar a la alternativa.
Dales veinticuatro horas.

— Preparo la consulta — dice el agente —. Voy a incluir: los costos actuales de la renovacion, la
evaluacion técnica de la alternativa y el anélisis de riesgo preliminar. ;Agrego algo?

— Agrega que el presupuesto del proximo afio no absorbe la renovacion completa. Que opinen sabiendo
eso.

— Incluido. Consulta enviada a los cuatro. Cada uno la recibird con el contexto de su area. Te aviso
cuando estén todas las respuestas.

Elena vuelve a su escritorio y no piensa mds en el asunto. No coordiné agendas. No reservé sala. No
armo una presentacion para “nivelar a todos”. Cada gerente recibira el encuadre cuando su propio dia
se lo permita, opinara sin haber visto las opiniones de los demds, y mafiana a esta hora Elena tendra
sobre la mesa un cuadro que ninguna reunién le habria dado: cuatro posiciones puras, sin teatro, con
sus razones.

— Una cosa mas — dice Elena, ya sentdndose —. Cuando lleguen las respuestas, si hay disenso, hazles
una segunda ronda con los argumentos cruzados antes de pasarmelo.

— Anotado. Primera ronda, sintesis, segunda ronda si hay disenso, y te entrego el consolidado.



—— LO QUE ACABAS DE VER

Casi toda reunioén existe para compartir informacion o tomar una decision — y ambas funciones
encontraron un mecanismo mejor: el contexto persigue a cada participante, cada quien opina
cuando puede pensar, y nadie ve las posiciones ajenas antes de dar la suya — desaparece el sesgo
de anclaje: la primera opinién dicha deja de arrastrar a las demds. La reunién no se acorto:
desapareci6o — la absorbié el agente en un oficio que tiene nombre propio, el Estado Mayor:
coordinar, consolidar y perseguir para que el humano decida. Y deja armada la pregunta de esa
cara: ;qué fraccion del tiempo directivo era puro transporte de informacion?

El comentario de esta escena: el capitulo 5 ——




12:30 - El 4gora

El comedor de la compafiia huele a sopa de verduras y a pan recién horneado. Elena baja a las 12:30 sin
la pantalla, como baja todo el mundo.

En la mesa larga junto ala ventana est4n los de Distribucion celebrando — el despacho reasignado zarp6
a tiempo — y alguien de Tecnologia cuenta, con mas drama del necesario, la falla eléctrica de anoche.
Hay una discusién apasionada e inutil sobre el partido del domingo. Alguien hace circular la lista del
asado del viernes; Elena anota su nombre con un lapiz que lleva atado un cordel, porque la lista del
asado es de papel desde tiempos inmemoriales y a nadie se le ocurriria digitalizarla.

Nadie consulta nada. Nadie aprueba nada. Ningtin agente escucha.

De vuelta en el ascensor, una ingeniera joven le comenta a Elena, de pasada, que el simulador nuevo de
la planta sur “se siente raro” con los datos de presion. No es un reporte; es una sobremesa. Pero a Elena
le sigue rondando.

El comedor no es el tnico patio de la compaifiia: existe también un agora digital — el espacio abierto
donde la gente comenta sin estructura ni propésito, y donde el agente no escucha salvo que alguien se
lo pida.

Ya en su piso, Elena se lo pide:
— Del 4gora digital de esta semana, ;hay algo sobre el simulador de la planta sur?

— Tres menciones informales — responde el agente —. Dos celebran la velocidad. Una, de ayer, comenta
una discrepancia en las curvas de presion con datos historicos. ;Quieres que abra un seguimiento formal
con el equipo del simulador?

— Abrelo. Y que revisen las curvas antes del mantenimiento mayor.

—— LO QUE ACABAS DE VER

La excepcién deliberada: el agora — el unico espacio donde las interrupciones son voluntarias,
donde el agente no escucha salvo que un humano lo invoque, y donde vive lo que si es humano de la
conversacion. Cémo se compara este patio con tu oficina de hoy — y por qué esto no deshumaniza
el trabajo, sino lo contrario — es materia del comentario.

El comentario de esta escena: capitulo 4 ——

10



15:00 - El agente de otro

A las 15:00 aparece un problema con forma de fecha. La intervencion de la planta norte — la que Elena
comunico a las 9:30 — choca con la ventana que Distribucién quiere para un embarque adicional. Para
resolverlo, Elena necesita saber si Mantenimiento puede correr su programa cuarenta y ocho horas.
El gerente de Mantenimiento es Andrés, y Andrés esta hoy en campo, en una subestacion sin sefial,
exactamente donde debe estar.

En la oficina de hace diez afios, esto era un dia perdido: llamadas que no conectan, un mensaje de
WhatsApp con doble check gris, la decisién empantanada hasta la noche.

Elena hace otra cosa. Consulta al agente de Andrés.
— ;Mantenimiento puede desplazar la intervencion de la planta norte cuarenta y ocho horas?
La respuesta llega en el tono de alguien que conoce a su jefe desde hace afios:

— Técnicamente si: 1a holgura del programa lo permite y las cuadrillas no tienen conflicto. Pero Andrés
pondria dos condiciones. Primera: el desplazamiento no puede comerse el margen de la parada mayor
— y no se lo come, lo verifiqué. Segunda: él querria confirmar personalmente con el superintendente
de la planta antes de mover fechas; es un compromiso que él hizo y no delegaria su palabra. Mi
recomendacion: puedo dejar el desplazamiento pre-aprobado con la condicién técnica verificada, y
Andrés lo ratifica cuando salga de la subestacion, a eso de las cinco. ;Procedo asi?

— Procede. Dile que me llame solo si ve un problema que yo no estoy viendo.

A las 16:40, una linea en la pantalla de Elena: “Andrés ratifico. La intervencion se desplaza 48 horas. Le
parecié bien que no lo esperaramos para lo técnico.”

Mientras tanto, a las 15:30, en un rincon de la pantalla que Elena ni siquiera mira: “Tu agente aprobd
hoy dos gastos operativos menores dentro de tu politica de delegacion. Detalle en el cierre del dia.”

—— LO QUE ACABAS DE VER

Un agente respondio por su usuario — con sus criterios, sus condiciones y sus limites — y protegio
la palabra que no le tocaba dar. No es un “gemelo digital” construido aparte: es el mismo agente de
siempre, maduro, con una segunda interfaz expuesta. Esa madurez recorre un espectro de estadios
que no se salta— cudles son, y qué exige cada uno, lo cuenta el comentario. Quien delega responde,
como siempre; lo que cambia es que estar en un solo lugar a la vez dejo de costar caro.

El comentario de esta escena: capitulo 6 ——

11



15:40 - Los zapatos

Entre la ratificaciéon pendiente de Andrés y el cierre del dia, a Elena se le cruza un pendiente que no es
de la compafiia: mafiana defiende el plan de mantenimiento ante el comité, y los zapatos con los que
pensaba hacerlo aparecieron anoche con el tacén vencido. Necesita unos nuevos hoy.

Podria decirselo al agente. El agente conoce su talla, conoce su agenda, conoce — si ella quisiera — hasta
la tienda donde comprd los anteriores. Le tomaria un minuto traerle tres opciones con la resefia de cada
una.

Elena hace otra cosa. Toca la esquina de la pantalla — un gesto pequefio, el mismo con el que se baja
el volumen — y el modo agentivo se apaga. Sin drama: la pantalla le muestra lo de siempre cuando esta
apagado, un navegador, sus carpetas, el mundo viejo intacto, como el primer dia.

Y se va de compras a la antigua. Abre la pagina de la zapateria de siempre, scrollea vitrinas, duda entre
dos pares, lee opiniones de desconocidas, se arrepiente, vuelve al primero. Tarda dieciocho minutos en
algo que el agente habria resuelto en uno — y los disfruta todos, porque no todo en la vida se optimiza.

Compra los zapatos. Enciende el modo de vuelta con el mismo gesto. Y antes de volver al trabajo, dice,
sin darle importancia:

— Lo de hace un rato, fuera de registro.
— Entendido — responde el agente —. No lo incorporo.

Y no hay més. El agente no sabe, ni sabrd, que a Elena le gustan los tacones bajos y las suelas rojas. Hay
un perimetro de su vida que ella mantiene fuera del modelo que su agente tiene de ella — no porque
desconfie, sino porque es suyo. La frontera no la decide el sistema: la decide ella, frase a frase, cuando
quiere.

A las 15:58 esta de vuelta en el plan de mantenimiento, l4piz en mano.

—— LO QUE ACABAS DE VER

Dos cosas que la pelicula te debia. Primera: el modo agentivo es un interruptor, no una
conversion sin retorno — se apaga con un gesto, el mundo viejo sigue ahi intacto, y volver es
igual de barato. Elena no “vive” en el modo: lo habita cuando le sirve, que es casi siempre —
y lo deja cuando el rodeo es el placer. Segunda: existe una frontera de privacidad frente al
propio agente — lo que no debe entrar a su modelo de ti se declara (“fuera de registro”) y queda
fuera, verificablemente. La adopcion voluntaria y la frontera declarable no son features: son las
condiciones que hacen tolerable todo lo demas.

El comentario de esta escena: capitulos 6y 7 ——

12



17:00 - El cierre

A las cinco, la pantalla de Elena ofrece el resumen sin que ella lo pida.

— Cierre del dia. Tomaste tres decisiones: la reasignacion del despacho, el desplazamiento de la
intervenciéon — Andrés ratifico hace veinte minutos — y el seguimiento del simulador, que ya tiene
responsable. Queda una pendiente: la consulta del ERP; tres de los cuatro gerentes respondieron, el
ultimo tiene plazo hasta mafiana a las once. Tu agente aprob6 dos gastos operativos menores dentro
de tu politica — aqui estd el detalle si lo quieres. Compromisos para esta semana: comentarios al
presupuesto antes del viernes, y mafiana a las diez, la revision del plan de mantenimiento mayor. Tu
briefing de mafiana incluiré la sintesis de la consulta del ERP.

Pausa breve.
— ¢ Algo mads antes de cerrar?

Elena repasa el dia con la mirada en la ventana. Tres decisiones, una conversacion con un
superintendente, un almuerzo sin teléfono, una alerta de una ingeniera joven que llegard a tiempo,
cuatro horas — las cont6 sin querer — de trabajo continuo en el plan que mafiana tiene que defender.
Y la lista de las cosas que no hizo, que es la lista invisible: no scrolle6 un canal, no marcé cuarenta
mensajes como leidos, no persiguié a nadie para que le confirmara nada, no llegé a las cinco con la
sensacion — esa, la de antes — de haber estado ocupadisima todo el dia sin haber trabajado en nada.

— Nada més. Hasta mafiana.

La pantalla queda en un campo de texto vacio. Elena recoge su taza y se va.

—— LO QUE ACABAS DE VER

Una contabilidad subversiva. La oficina del canal se mide con métricas de red social — mensajes,
tiempos de respuesta, engagement —; la de Elena se mide con una sola cifra de resultado: horas de
trabajo ininterrumpido protegidas por dia. Desaparecieron los contadores en rojo, el scroll, el
marcar-todo-como-leido y el miedo a estar perdiéndose algo (el FOMO); apareci¢ el silencio como
garantia, la trazabilidad sin arqueologia — y el final del dia, que existe de nuevo porque el sistema
se queda de guardia.

El comentario de esta escena: los capitulos 4, 5y 6, y la Conclusion ——
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Nocturno - La camara se aleja

Son las nueve de la noche. El edificio de la compariia tiene tres ventanas encendidas: una cuadrilla de
guardia, un equipo cerrando un embarque con Asia, una persona de seguridad que hace su ronda con
un termo.

Y sin embargo la compafiia estd despierta. En este momento, el agente de un planificador esta
reprogramando los despachos de la semana con la intervencion desplazada de Andrés. El agente del
ultimo gerente le recuerda — por ultima vez, con plazo a las once — la consulta del ERP. Dos agentes
negocian, en nombre de sus usuarios dormidos, el orden de uso de un muelle el jueves; lo que no logren
acordar dentro de las politicas de ambos amanecerd como punto unico en dos briefings. El grafo de la
organizacion — quién decide qué, qué depende de qué, qué se prometid a quién — se actualiza con el
dia que termind, y de €l ya estd brotando el martes siguiente.

Nadie esta disponible. Todo estd en marcha.

Aléjate ahora de verdad — no del edificio: del siglo. Mira la organizacién como la habria dibujado
McCallum — el hombre que dibujé el primer organigrama —: el arbol, las capas, las lineas de reporte. El
dibujo sigue existiendo. Hay una directora de operaciones que se llama Elena, gerentes que le responden,
cuadrillas que responden a los gerentes. Pero algo cambio en la sustancia de las lineas: ya no transportan
informacion. Las lineas del organigrama quedaron solo para lo que siempre debieron ser — autoridad,
responsabilidad, juicio — porque el transporte se mudo a otra parte.

—— LO QUE ACABAS DE VER

La jerarquia fue, durante dos mil afios, un protocolo de enrutamiento de informacion construido
sobre una limitacion biolégica — y el organigrama nacié como diagrama de flujo, no como escalera
de poder. Qué le pasa a ese protocolo cuando el transporte deja de necesitar personas — y por qué
el resultado no es una organizacion plana — es la historia que cierra el comentario. Jack Dorsey
— el fundador de Twitter — lleg6 a la misma tesis por la otra via.

El comentario de esta escena: capitulo 8 ——
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Epilogo de la pelicula - Las tres
liberaciones

Ahora se puede contar lo que la pelicula te hizo.

El martes de Elena parecia una sucesion de horas, y era una escalera. Tres veces, sin anunciarlo, el dia
te mostro una liberacion — y cada una protegia un recurso mas escaso que la anterior.

A las 7:00 y a las 9:30, viste la liberacion de las herramientas. Nadie en esta pelicula abri6é una
aplicacién que no quisiera abrir. Las superficies aparecian cuando servian y morian cuando terminaban;
los artefactos — el comparativo, la consulta, el briefing — se generaban desde la intencién. Lo que esa
capa protege es el flujo: la continuidad del pensamiento, que el paradigma anterior trituraba a golpe de
abrir, buscar, alternar y operar software.

De las 9:30 a las 12:30, viste la liberacion de los canales. La comunicacion dej6 de ser un lugar
adonde ir y se volvié algo que llega — filtrado, reformulado, en su momento. Murid el &, y con
él la fabrica de interrupciones. Lo que esa capa protege es la atencion: las tres o cuatro horas de
concentracién verdadera que un humano tiene por dia — cuando mucho — y que la oficina del chat
confiscaba sin recibo.

A las 15:00, viste la liberacion de la disponibilidad. El agente maduré hasta dar la cara: respondio
por Andrés con los criterios de Andrés, protegio la palabra que no le tocaba dar, y la organizacion dejo
de exigir que sus personas fueran ubicuas. Lo que esa capa protege es el tiempo — el derecho a estar
en un solo lugar, a estar en campo, a estar dormido — sin que el mundo se detenga ni te lo cobre.

Y entre medio viste las dos condiciones que lo hacen tolerable: el 14piz de Elena y sus dieciocho minutos
de zapatos — porque es un modo, no un mandato, y porque hay un perimetro de cada quien que el
agente no toca.

Herramientas, canales, disponibilidad. Flujo, atencién, tiempo. Y el Nocturno mostro la consecuencia
agregada de las tres: cuando le quitas a una organizacion toda su intermediacion mecdanica, lo que queda
— estructura sin transporte, autoridad sin relé: lineas que mandan, ya no repiten — es una organizacion
inteligente, con las personas en el borde, que es donde siempre debieron estar.

Fin de la pelicula — y la invitacion

Hasta aqui, la pelicula. Si cierras el libro ahora, ya entendiste el mundo que viene — esa fue la
promesa del prefacio y queda cumplida.

Lo que sigue es el comentario: el mismo mundo, desarmado pieza por pieza para el lector que pregunta
como. Qué es exactamente el presupuesto de atencidon y quién es el & Coémo funciona el routing que
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Fin de la pelicula — y la invitacion

repartio cuatro versiones de un mismo hecho. Por qué la reunion que no fue no podia sobrevivir. Qué
madurez exige que un agente dé la cara por ti, y quién responde cuando se equivoca. Y qué le pasa a un
organigrama de dos mil afios cuando el transporte deja de necesitar carne.

No lo necesitas para entender. Lo querras si vas a construir, comprar, dirigir — o discutir — este mundo.

El paradigma anterior también fue, en su momento, la mejor respuesta disponible. Dos mil afios de
capas, treinta de bandejas, veinte de canales: cada época coordiné el trabajo con su mejor tecnologia, y
la nuestra fue la tltima en usar personas como infraestructura.

Es un martes. La comunicacion viene a ti. Las personas estan en el borde.

Bienvenido al Mundo Agentivo.
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PARTE 2

El comentario

El mismo mundo, desarmado pieza por pieza. Primero la eray su pregunta — ;para qué necesitamos que
las personas sean la infraestructura? —; luego, cara por cara, la mecédnica de lo que viste en la pelicula: el
salto cuantico del conocimiento, la oficina interrumpida y la inversion que la cura, los mecanismos del
flujo, el Estado Mayor, la guardia; y al final la puerta — el modo agentivo — y la organizacién inteligente
donde todo converge. Cada capitulo cierra con Lo esencial.

Se lee de corrido o se consulta por escena: cada escena de la pelicula te dej6 dicho, en su adelanto final,
qué capitulo la desarrolla.
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Introduccion. La empresa en tiempo real

En la pelicula: todo. La respuesta que llegé en segundos, el silencio de las tres horas, la reunién que nadie
convoco, el agente que dio la cara por Andrés, el edificio casivacio con la compariia despierta. Este capitulo
nombra el mundo que acabas de ver — y te entrega el mapa para desarmarlo.

Cuatro maneras de ser el cable

Mira una jornada directiva cualquiera con un inventario en la mano.

Una pregunta de negocio — ;por qué cayeron los mdrgenes? — espera semanas mientras baja y sube por
analistas y reportes, porque entre los datos y la decision hay personas haciendo de cable. Un anuncio
importante se reenvia, se persigue y se re-explica audiencia por audiencia, porque entre quien sabe y
quien necesita saber hay personas haciendo de cable. La reunion de estatus, el informe de los viernes
y la minuta reconstruida de memoria existen porque entre las partes de la organizacién hay personas
— con frecuencia las mejor pagadas — haciendo de cable. Y a las once de la noche alguien contesta un
mensaje “por si acaso”, porque ademads de cable la oficina exige ser guardia: localizable, interrumpible,
de turno sin turno.

Cuatro papeles distintos, un solo empleo invisible: la persona como infraestructura. No figura en
ningun descriptor de cargo, no se presupuesta, no se agradece — y consume, en los puestos directivos,
facilmente la mayoria de la jornada.

La pregunta de este libro

Este libro parte de una pregunta que la tecnologia acaba de volver legitima:

Siun agente de IA puede responder la pregunta de negocio en segundos, llevar cada mensaje
a quien debe recibirlo — en su versién y en su momento —, coordinar y perseguir sin
cansarse, y dar la cara por ti cuando no estds — ;para qué exactamente necesitamos
que las personas sean la infraestructura?

La respuesta que desarrollaremos: para nada que no sea la inercia del paradigma anterior. Y a la
organizacion que actia en consecuencia — la que saca a su gente de la funcion de infraestructura y
deja esa funcién en manos de agentes — la llamamos la empresa en tiempo real: la que sabe en
segundos, comunica sin interrumpir, coordina sin relevos humanos, y responde aunque sus personas
estén en un solo lugar a la vez — que es donde deben estar.
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Las cuatro caras

Las cuatro caras

La empresa en tiempo real no se vive como una abstraccion: se vive en cuatro caras, cada una con su
nombre, su pregunta y su medida.

Cara

Disuelve a la persona
como...

Su pregunta

Su medida

El salto cuantico — el
conocimiento en
tiempo real

Postchat — la
comunicacion sin
interrupciones

El Estado Mayor — la
coordinacion sin
humanos-relé

La guardia — la
disponibilidad sin
ubicuidad

cable entre los datos y
la decisiéon

cable de mensajes

cable de la gestion:
perseguir, consolidar,
agendar

guardia perpetua: el
extremo siempre
encendido

jcuanto tarda una
pregunta de negocio en
volverse respuesta?

(para qué necesitamos
que las personas
escriban en canales?

{qué fraccion del
tiempo directivo es
transporte de
informacion?

{a qué hora termina de
verdad tu jornada?

de semanas a segundos

horas de trabajo
ininterrumpido
protegidas por persona
por dia

esa fraccién, devuelta
al juicio

el final del dia, de
vuelta

La pelicula te mostro las cuatro sin nombrarlas: la pregunta del bloqueo — la que nadie habia podido
hacer antes, respondida a las 7:00 antes de que se enfriara el café — fue el salto cuantico; el briefing de
esa misma mafiana y el silencio de las tres horas fueron Postchat; la reuniéon que no fue a las 11:00 fue
el Estado Mayor; el agente que respondié por Andrés a las 15:00, y el cierre que le devolvié a Elena la
tarde, fueron la guardia.

Tres liberaciones all4, cuatro caras aqui — no es un desajuste. El Epilogo de la pelicula conté ese mismo
mundo como tres liberaciones — de las herramientas, de los canales, de la disponibilidad — porque
asi se vive en primera persona: como flujo, atencién y tiempo de una persona concreta. Las caras son las
mismas liberaciones vistas desde el puente de mando: lo que le pasa a la empresa cuando las liberaciones
de su gente se agregan. La que falta en primera persona es la coordinacién — la cara del Estado Mayor
— porque no la vive un individuo: la vive la organizacion entera; en el dia de Elena apenas se siente,
como reuniones que desaparecen y atencidn que vuelve.

La puerta y la convergencia

Dos capitulos mas completan el cuadro, y ninguno es una cara.

El modo agentivo es la puerta: el interruptor personal, opcional y reversible por el que se entra a
este mundo — sin quitarle nada a nadie. Y la organizacion inteligente es la convergencia: lo que la
empresa se vuelve cuando las cuatro caras operan juntas — estructura sin transporte humano, autoridad
de carbono sobre rieles de silicio, personas en el borde.
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El mapa del comentario

El mapa del comentario

El capitulo 1 abre por el conocimiento — el salto cudntico, y con €l la pregunta que divide los dos
mundos. Los capitulos 2 a 4 desarrollan la comunicacion, el corazén histérico de este libro: la oficina
interrumpida, la inversion del flujo que viste a las 9:30, y los mecanismos que la implementan. El
capitulo 5 nombra al Estado Mayor — la coordinacidn que dejé de necesitar humanos-relé. El capitulo
6 trata la guardia: el agente que dio la cara por Andrés a las 15:00, y lo que exige delegar la palabra.
El capitulo 7 es la puerta — cémo se adopta todo esto, incluido el interruptor que Elena apagé por
unos zapatos. El capitulo 8 sube a donde subid el Nocturno: qué le ocurre a la jerarquia cuando el
enrutamiento deja de necesitar personas. Y la conclusion junta el marco y propone qué hacer el lunes.

Cada capitulo cierra con Lo esencial: sus tesis en cinco lineas o menos, para el lector que gobierna su
propio presupuesto de atencion.
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1. El salto cuantico

En la pelicula: la pregunta del bloqueo — la que ninguin reporte contenia, porque el derrumbe no tenia
precedente — respondida a las 7:00 antes de que se enfriara el café; el comparativo de rutas que aparecio
para una decisién y murié con ella; el andlisis que Elena decliné para hacerlo a lapiz. Nadie abrié una
aplicacion en todo el martes — y ninguna pregunta espero a un reporte.

La pregunta que divide dos mundos

Antes de desarmar nada, conviene tener enunciada la pregunta que separa el mundo de la pelicula del
mundo donde trabajas hoy:

(Todavia abres aplicaciones para hacer tu trabajo?

La llamamos la Linea Nadella — por Satya Nadella, el primer gran ejecutivo de la industria en apostar
publicamente a que la respuesta va a ser no: que las aplicaciones de negocio colapsardn en una capa
que los agentes operan. A un lado de la linea, la inteligencia artificial te ayuda a usar tus herramientas
— copilotos dentro de las aplicaciones de siempre. Al otro lado, el agente es la interfaz: tii expresas
intenciones, y las aplicaciones dejan de ser el lugar donde el trabajo ocurre. Todo el martes de Elena
transcurre al otro lado de la linea; este libro entero es el retrato de ese lado. Quién apuesta a cada orilla,
y la arquitectura que vuelve operable la respuesta no, es materia de AgencyDomains.

Esta primera cara de la empresa en tiempo real — el conocimiento que responde en segundos — es
donde la linea deja de ser abstraccidn y se vuelve experimentable. Por eso abre el comentario.

La intencion reemplaza a la operacion

En el mundo agentivo, las personas no operan aplicaciones. No abren un procesador de texto para

producir una carta, ni una hoja de calculo para producir un andlisis, ni una herramienta de BI para

responder una pregunta de negocio. Expresan la intencién a su agente — “responde que si y confirma
1Y &,

la fecha”, “muéstrame el avance del reporte”, “;como van las ventas del trimestre contra el anterior?” —
y el agente produce el artefacto o la respuesta.

El trabajo deja de incluir la operacion de software como peaje. Lo que esa capa devuelve es flujo: la
continuidad del pensamiento que el paradigma anterior trituraba a golpe de abrir, buscar, alternar, copiar
y pegar entre ventanas. La pregunta de productividad cambia de “;dominas la herramienta?” a “;sabes
qué quieres?”.

21



Generada, no compilada

Generada, no compilada

La objecién inmediata — la mds frecuente y la més equivocada — es que esto suena a regresion: jvolver
a interfaces de texto, como en los afios ochenta?

La respuesta exige una distincion precisa. Lo que define al mundo agentivo no es la ausencia de interfaz
grafica sino la ausencia de interfaz compilada. La interfaz existe, y es rica: cuando hay que comparar,
aparece una tabla; cuando hay que ver una tendencia, un grafico; cuando hay que aprobar, un formulario
con su trazabilidad. Pero esas superficies no pertenecen a ninguna aplicacion: el agente las genera para
la interaccién que las necesita, con la forma 6ptima para ese momento, y las descarta al terminar. La
conversacion es el modo de entrada del humano; la salida del agente es lo que el momento requiera.

El contraste puede resumirse en cuatro dimensiones:

Interfaz compilada

Interfaz generada

(Quién la disenia?

(Cuando existe?

Forma

Un equipo humano, una vez
Siempre (la aplicacion
instalada)

Fija — el usuario se adapta a
ella

El agente, en cada interaccion

Solo mientras sirve

Optima para el caso — ella se
adapta al usuario

Costo de cambio Un proyecto de desarrollo Ninguno: la préxima generacion

ya es distinta

El mundo agentivo es, por tanto, mds visual que el de las aplicaciones, no menos. Lo que la interfaz
perdio no es riqueza: es rigidez.

De semanas a segundos

Ahora la parte que le da nombre a la cara — y que casi cualquier ejecutivo de una empresa mediana o
grande reconoce de inmediato cuando se la describen: la lentitud insufrible del acceso al conocimiento
sobre el propio negocio.

La escena de hoy es esta. El ejecutivo tiene una intuicion — los margenes parecen estar cayendo, una
region se comporta distinto de las otras —, formula la pregunta a su 4rea de andlisis, y la respuesta
llega entre dos y ocho semanas después. Para entonces, la decision que motivé la pregunta ya paso,
y la organizaciéon quedé operando con la intuicion sin verificar. La secuencia interna es conocida y
dolorosa: coordinacion (dias, para alinear expectativas), levantamiento (dias, para entender la pregunta),
desarrollo (semanas, para construir el reporte), validacion (dias, para descubrir que no era exactamente
lo que se necesitaba — y recomenzar). Y el cuello de botella nunca fue la tecnologia: es la transferencia
de conocimiento entre personas. Hay humanos en el medio del cable, y cada relevo agrega latencia
y una oportunidad de malinterpretar.

Al otro lado de la linea, el ejecutivo conversa directamente con un agente que tiene acceso gobernado a
los datos. La pregunta se responde en segundos; el refinamiento — “y ahora muéstrame solo el segmento
corporativo” — en los segundos siguientes. La conversacion reemplaza al proyecto. La métrica pasa
de cuatro-a-doce semanas a cinco-a-sesenta segundos: tres 6rdenes de magnitud. A ese colapso del costo
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Lo que no desaparece

de preguntar lo llamamos el salto cudntico — no es una mejora del reporte: es un cambio de naturaleza
en la relacion entre la organizacion y su informacion.

Porque el efecto profundo no es la velocidad — es lo que la velocidad libera. Cuando preguntar es gratis,
las organizaciones descubren que pueden preguntar cosas que antes no se preguntaban, y descubren
que las preguntas no formuladas contenian los insights mas valiosos. La pregunta del bloqueo
de las 7:00 era exactamente eso: una pregunta que ningun reporte podia contener, porque su coyuntura
no habia existido nunca — y aun asi tuvo respuesta antes del siguiente sorbo. El ejecutivo deja de tener
que elegir qué preguntar: explora, refina y profundiza en una conversacion continua con su negocio. Esa
libertad cognitiva — no el dashboard mas rapido — es el beneficio que esta cara le entrega a la direccion.

Lo que no desaparece

Una precision que baja la ansiedad de cualquier comité: esta cara no exige botar la inversion
existente. El almacén de datos no desaparece — sigue siendo donde los datos viven, se modelan y se
gobiernan; lo que cambia es quién lo consume: ya no solo el tablero humano, también el agente. Los
analistas no desaparecen — su trabajo sube de nivel: de construir reportes especificos a disefiar la capa
de significado sobre la cual los agentes razonan sin alucinar. Lo que desaparece es la cola: el proyecto
de semanas entre la pregunta y la respuesta.

Lo que este libro no repite

La mecanica completa de esta cara — la capa semdntica que evita que el agente invente, la certificacion
de los datos, la arquitectura que lo hace operable y auditable — es la aplicacién canonica de
AgencyDomains, y la madurez que exige (datos gobernados, modelos confiables) se mide con los
instrumentos de AURA. No las duplicaremos. Para el argumento que sigue basta retener dos cosas: que
la generacion de artefactos y respuestas bajo demanda es el comportamiento normal del mundo que
describimos, y que la misma capacidad que responde una pregunta puede hacer algo mas consecuente
— llevar el mensaje correcto, a la persona correcta, en el formato de esa persona. Esa extension, del
conocimiento a la comunicacién, es la segunda cara y el corazén histérico de este libro.

Lo esencial

« La Linea Nadella — ;todavia abres aplicaciones para hacer tu trabajo? — divide los
dos mundos; la pelicula entera transcurre del lado del no.

« En el mundo agentivo no se operan aplicaciones: se expresan intenciones y el agente
produce el artefacto. La interfaz no desaparece — deja de estar compilada.

« Elsalto cuantico: la pregunta de negocio pasa de semanas a segundos — tres 6rdenes
de magnitud — porque el humano-cable sale del medio. La conversacion reemplaza al
proyecto.

« Lo cualitativo supera a lo cuantitativo: cuando preguntar es gratis, se hacen las
preguntas que antes no se hacian — y ahi estaban los insights.

« Nada de lo invertido se bota: el almacén queda, los analistas suben de nivel. La
formalizacion vive en AgencyDomains; la madurez se mide con AURA.
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2. La oficina interrumpida

Enla pelicula: el silencio. Elena trabajo tres horas seguidas sin que nada sonara ni parpadeara —y a nadie
en su mundo le parecio un milagro. Este capitulo abre la segunda cara — la comunicacién — midiendo
cudnto cuesta, en tu oficina de hoy, ese silencio que alld es gratis.

El presupuesto que nadie administra

Toda organizaciéon administra con rigor sus presupuestos de capital, de gasto y de personal. Ninguna
administra el presupuesto del que depende la calidad de todos los demas: la atencién de su gente.

La atencién es un presupuesto en el sentido estricto. Es finita — la investigacion sittia en tres o cuatro
horas diarias la capacidad maxima de trabajo profundo de una persona, y eso es el techo: los dias
corrientes rinden menos —, es perecedera, y tiene una estructura de costos contraintuitiva: cada
interrupcion cuesta no lo que dura, sino lo que destruye. Leer una notificacion toma treinta segundos;
recuperar el estado de concentracion previo toma entre quince y veinticinco minutos. La interrupcién
cuesta quinientas veces su duracion.

Con esa estructura de costos, la aritmética de la oficina contemporanea es devastadora. Un directivo con
ocho canales activos y una notificacion cada veinte minutos dispone de exactamente cero bloques de
trabajo profundo por jornada. No pocos: cero. Su dia es una sucesion de fragmentos demasiado cortos
para pensar, y su trabajo real — el que exige criterio sostenido — se desplaza a la noche, al fin de
semana, al avién. La sensacidén universal de “estar ocupadisimo sin avanzar en nada” no es una debilidad
personal: es la consecuencia contable de un sistema que gasta el presupuesto de atencioén de toda la
organizacion sin que nadie lo autorice.

Jason Fried, fundador de Basecamp y observador de esto durante mas de dos décadas, lo formuld con
una analogia exacta: nadie puede dormir ocho horas en bloques de treinta minutos. El suefio requiere
ciclos largos e ininterrumpidos; interrumpirlo no lo pausa — lo reinicia. El trabajo profundo opera igual.

Los M&Msyel &

Fried también nombro a los responsables. Los dos grandes destructores de la productividad en la oficina
son, en su formulacién célebre, los M&Ms: Managers — las interrupciones ad-hoc de quien pregunta
como va aquello — y Meetings — las interrupciones programadas que fragmentan la agenda.

El diagnostico es correcto y quedo incompleto. Fried nombrd las dos Ms; este libro nombra lo que las
conecta: el &.

El & es el chat corporativo: la infraestructura siempre encendida que amplifica ambas interrupciones
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Los costos ocultos del canal

y las vuelve permanentes. La mecdnica es observable en cualquier organizacion. Sin el &, un manager
interrumpe una vezy se retira — la interrupcion tiene un costo social que la regula. Con el &, interrumpe
todo el dia, mensaje a mensaje, sin costo y a menudo sin saberlo. Sin el &, una reunion tiene hora de
término. Con el &, no termina nunca: el hilo sigue vivo en el canal, exigiendo que todos “estén al dia”.
Las plataformas de chat no resolvieron el problema de los M&Ms — se convirtieron en el & que los hizo
cronicos, transformando dos problemas discretos en un campo de interrupcién continuo que cubre la
jornada completa.

Los costos ocultos del canal

El costo de atencion es el mayor, pero no es el inico — y los demds no necesitan inventario: se reconocen.
Publicar en un canal de cincuenta produce la ilusién de haber comunicado, sin garantia alguna de que
los tres que debian actuar hayan leido, entendido o recordado — el canal convirtié comunicar en publicar.
Y a esos cincuenta les cobra el peaje de leerlo todo para que tres actuen: ruido estructural por disefio.
El canal, ademas, premia a quien tiene tiempo de habitarlo y castiga a quien opera una planta o hace
el trabajo profundo — quien mas trabaja, mas contexto pierde. Donde “no estar enterado” tiene costo
politico, produce revision compulsiva: el FOMO institucional es la respuesta racional a un sistema
donde lo critico y el ruido viajan por el mismo tubo. Y como el hilo no termina nunca, “desconectarse”
se volvié una transgresioén que se anuncia con culpa: el canal disolvid el final del dia.

La pregunta de esta cara

Estos costos se conocen, se padecen y se han intentado mitigar con higiene: politicas de “no reuniones
los miércoles”, horarios de silencio, resimenes automaticos, asistentes de IA dentro del canal que
redactan y resumen. Todas estas medidas comparten un supuesto: que el canal es inevitable y solo cabe
administrarlo mejor. Un copiloto dentro del chat es el mismo paradigma con ayuda — el usuario sigue
yendo a los canales, y los canales siguen fabricando interrupciones.

La segunda cara parte del supuesto contrario, formulado como pregunta:

Si un agente de IA puede entender una intencion, identificar a las audiencias, dar a cada
una su version, elegir el momento, confirmar la recepcion y facilitar las decisiones grupales
— (para qué exactamente necesitamos que las personas escriban en canales?

La respuesta serd la misma que la de la pregunta madre: para nada. El chat corporativo fue un artefacto
de la era en que las personas eran el inico medio de transmision entre personas. Esa era esta terminando,
y lo que la reemplaza no es un canal mejor — es la ausencia gobernada del canal. A ese estadio —y a
esta cara de la empresa en tiempo real — lo llamamos Postchat.

Lo esencial

« Laatencidn es un presupuesto: tres o cuatro horas de trabajo profundo por dia — y eso
en el mejor de los casos —, y cada interrupcioén cuesta quinientas veces su duracion.

« Los M&Ms de Fried — managers y meetings — tienen un conector que este libro
nombra: el &, el chat corporativo que los volvié permanentes.

« El canal cobra ademds otros costos ocultos — la ilusién de comunicar, el ruido, el
castigo a quien mas trabaja, el FOMO — y el ultimo disolvi6 el final del dia.

« Un copiloto dentro del canal es el mismo paradigma con ayuda. La salida no es un
canal mejor: es la ausencia gobernada del canal — Postchat.
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3. La comunicacion viene a ti

En la pelicula: las 9:30. Elena dijo “avisa a quien corresponda’, cuatro destinos recibieron cuatro versiones
del mismo hecho, y nadie fue interrumpido. Catorce segundos que enterraron una hora de correos. Este
capitulo explica la inversidn que lo hace posible.

El Principio de Hollywood

La ingenieria de software conoce desde hace décadas un principio de disefio llamado el Principio
de Hollywood: don’t call us, we’ll call you — no nos llames; nosotros te llamaremos, la frase con que
los estudios despedian a los aspirantes. Describe la inversion de control — en lugar de que cada
componente persiga lo que necesita, el sistema entrega a cada componente lo que le corresponde,
cuando le corresponde.

Aplicado a la comunicaciéon empresarial, el principio ilumina los tres estadios de su historia:

Estadio Direccion del flujo {Quién controla?
Email La comunicacién viene a ti — Nadie: caos en la bandeja
sin filtro, sin prioridad, sin
accion
Chat Ta vas a la comunicacion — pull  El canal controla tu atencion

permanente, canal por canal

Postchat La comunicacién viene a ti — El agente controla el flujo; tu
filtrada, priorizada, accionable,  controlas las decisiones
en el momento justo

El email tenia la direccion correcta y ningin gobierno. El chat agregd inmediatez al precio de invertir
la direccion: te hizo cazador de tu propia informacién. Postchat toma lo mejor de cada uno y elimina lo
peor: la comunicacidn llega — pero llega gobernada. Y el silencio cambia de naturaleza: deja de significar
“quizas me estoy perdiendo algo” y pasa a significar, con garantia del sistema, no hay nada para ti. Es
la diferencia entre la ansiedad y la paz operativa, y es la diferencia que ninguna mejora incremental del
canal puede producir.
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Las siete variables

ESTADIO 1 - ~30 ANOS

Email
la comunicacion viene a ti

Sin filtro, sin prioridad, sin aceién. La direccion
correcta — sin ningin gobierno.

;Quién controla? Nadie — cacs en la bandeja

ESTADIO 2 - ~20 ANOS

Chat

ti vas a la comunicacicn

B ; —
Pull permanente. canal por canal. Inmediatez al precio

de invertir la direccion: te hizo cazador de tu propia
informacion.

£Quién controla? El canal — controla tu atencion

ESTADIO 3 : EL QUE VIENE

Postchat
la comunicacion viene a ti — gobernada

Filtrada, priorizada, accionable, en el momento justo. La
ausencia gobernada del canal.

£Quién controla? El agente el flujo - tii las decisiones

El silencio cambia de naturaleza: deja de significar "quizas me estoy perdiendo algo”

asa a significar, con garantia del sistema, "no hay nada para ti".
y 8] 4 y p

Figura 1: Los tres estadios de la comunicacion de empresa

Las siete variables

La profundidad de la inversion se mide inventariando las variables que la comunicacion de oficina obliga

a gestionar a mano. Son siete:

En el chat (las gestiona el

En Postchat (las gestiona el

Variable usuario) agente)
Destino Elegir canal y a quién El agente deriva quién necesita
mencionar saberlo de un modelo de la
organizacion
Formato Un mensaje genérico para toda  Reformulacién por receptor,
la audiencia segun su rol y su modelo mental
Momento El canal interrumpe cuando Entrega en briefings
quiere; el usuario scrollea programados; interrupcion solo
cuando puede ante urgencia real
Prioridad Se evalua leyendo todo Clasificacién por urgencia y
relevancia
Memoria El usuario recuerda (o excava el  Grafo de conocimiento

historial)

organizacional, consultable
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Fdbricas y absorbedores

En el chat (las gestiona el En Postchat (las gestiona el

Variable usuario) agente)

Seguimiento El usuario persigue respuestasy  El agente cierra los ciclos: nada
acuses queda sin responder

Decision El usuario convoca, modera y El agente facilita el proceso; la
sintetiza persona decide

De las siete, el sistema asume seis por completo. El usuario conserva exactamente una — la decision —
y aporta las dos cosas que no aparecen en la tabla porque nunca fueron delegables: la intencion (qué
quiere comunicar, con sus matices) y la profundizacion (en qué quiere entrar después del briefing). La
diferencia con la oficina actual no es de grado: es la diferencia entre conducir con palanca, embrague y
mapa en las rodillas — y decirle al vehiculo adénde se quiere ir.

La mas sutil de las siete es el formato — la reformulacion por receptor que viste a las 9:30. El capitulo
siguiente la desarrolla como mecanismo.

Fabricas y absorbedores

La inversion permite formular la dicotomia que ordena este libro. Toda infraestructura de comunicaciéon
pertenece a una de dos especies:

« Lasfabricas de interrupciones: sistemas cuyo modelo es exponerte a un flujo y dejarte el trabajo
de filtrar. Su métrica natural es el engagement — cuéntas veces vuelven a capturarte. El canal
corporativo es una fabrica por disefio; el asistente de IA dentro del canal es la misma fabrica con
un copiloto adentro.

« Los absorbedores de interrupciones: sistemas que interceptan el flujo y entregan solo lo que
justifica atencion. Su métrica natural es la opuesta — cuéntas horas lograron que nadie te tocara.

No son grados de una misma cosa: son direcciones opuestas. Una especie genera interrupciones; la otra
las consume. Y la eleccion entre ambas no es tecnologica sino de disefio: con los mismos modelos de IA
se construye un copiloto que te ayuda a scrollear mas rdpido — o un agente que hace que scrollear no
exista.

Lo esencial

» Postchat invierte la direccidon del flujo: la comunicacién viene a ti, gobernada; el
silencio se vuelve garantia, no amenaza.

« De las siete variables de la comunicacion, el sistema asume seis; el usuario conserva la
decision — y aporta la intencién.

« Lareformulacion por receptor — imposible a mano — es el estdndar: cada quien recibe
su version del hecho.

« Haydosespecies de infraestructura: fabricas de interrupciones y absorbedores. El canal
es lo primero; Postchat, lo segundo.
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Fdbricas y absorbedores

Fabrica de interrupciones

Te expone a un flujo y te deja el trabajo de filtrar. Genera interrupciones.

flujo — TU (filtras)
ruido —— TU (filtras)
urgente — TO (filtras)
chiste — TU (filtras)

Métrica natural: engagement
cudntas veces wielve a capturarte

El canal corporative es una fabrica por disefio; el copiloto de IA dentro del canal es la misma fibrica con ayuda.

Absorbedor de interrupciones

Intercepta el flujo y entrega solo lo que justifica atencion. Consume interrupciones.

flujo —» 4

ruido —» | AGENTE —» briefing

urgente » | (absorbe) (+ urgencia real)
chiste —» —» TU (decides)

Métrica natural: horas de trabajo ininterrumpido protegidas
cudntas horas logré que nadie te tocara

Postchat pertenece a esta especie: el silencio como garantia, no como amenaza.

No son grados de una misma cosa: son direcciones opuestas.

Figura 2: Dos especies de infraestructura de comunicaciéon
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4. Los mecanismos del flujo

Enla pelicula: el briefing de las 7:00y el dgora del mediodia. Detrds de cada momento habia un mecanismo
trabajando. Aqui estan los del flujo — y el principio que gobierna a todos.

La inversion del capitulo anterior no es una aspiracién: es un sistema de siete mecanismos. (No
confundir con las siete variables del capitulo anterior: aquellas eran el trabajo por gestionar; estos son
la maquinaria que lo asume.) Tres son de flujo — mueven la comunicacién correcta hacia la persona
correcta — y este capitulo los desarrolla, junto con la excepcion deliberada que los completa. Los otros
tres no transportan: coordinan, recuerdan y persiguen — son la maquinaria del Estado Mayor, y
tienen el capitulo siguiente para ellos solos.

1 - ROUTING INTELIGENTE FLUJO 2 - FORMATO ADAPTATIVO FLUJO 7 EL AGORA EXCEPCION

Enruta, no publica Reformula por receptor

La excepcion deliberada
Quién necesita saberlo, con qué detalle, con qué urgencia. El silencio Impacto para el ejecutivo, plazos para el gerente, instruccion para el
selectivo es la mitad del valor. téenica.

El comedor, el pasillo, el espacio abierto: conversacion directa, sin
mediacion, sin propésito declarado. Lo humano de la conversacion
vive aqui.

3 - BRIEFING PROACTIVO FLUJO 4. DECISIGN ORQUESTADA ESTADO MAYOR

Interrupciones agrupadas

Requiere tu aceién - te conviene saberlo - se resalvid sin ti — y el ruido
absorbido en silencio

El proceso reemplaza la sala

Encuadre — consulta individual — sintesis — segunda ronda — paquete
final. El anclaje desaparece.

v, no un

5 - MEMORIA COLECTIVA ESTADO MAYOR

Grafo, no historial

Decisiones, compromisos, antecedentes — con contexto y fuentes, no
veinte resultados de biisqueda,

6 - CICLO CERRADO ESTADO MAYOR

Nada queda sin respuesta

El sistema persigue el cierre; las personas dejan de gastarse en la
persecucion.

El principio que los gobierna: el presupuesto de atencién

Figura 3: Los siete mecanismos: tres de flujo, tres del Estado Mayor, y una excepcion deliberada
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Routing inteligente

Routing inteligente

El agente mantiene un modelo organizacional: quién es quién, qué le importa a quién, quién depende
de quién, qué escala a qué nivel. Cuando un usuario comunica algo, el agente no lo publica — lo enruta:
determina quién necesita saberlo, con qué nivel de detalle y con qué urgencia. El que no necesita saberlo,
no lo ve jamads; ese silencio selectivo es la mitad del valor del sistema.

Formato adaptativo

El mismo contenido se presenta distinto segtin el receptor: resumen de impacto para el ejecutivo (tres
lineas, accion requerida o no), datos y plazos para el gerente operativo, instruccién precisa para el técnico,
tabla para el analista. El agente no traduce: reformula segiin el modelo mental del receptor. El costo
de comunicar bien — adaptar el mensaje a cada audiencia — siempre hizo inviable hacerlo a mano;
ahora lo paga la maquina.

Briefing proactivo

El briefing es la pieza que convierte la proteccion de la atencién en arquitectura: interrupciones
agrupadas en momentos predecibles. El agente absorbe toda la comunicacion entrante y la retiene
hasta el siguiente punto de entrega — inicio de jornada, post-ausencia, pre-reunion, cierre — salvo
urgencia real, que interrumpe de inmediato porque su costo se justifica. Entre briefings, los bloques de
concentracién quedan protegidos por disefio. La estructura interna del briefing es siempre la misma
triada: requiere tu accion - te conviene saberlo - se resolvio sin ti — mads la cuarta categoria que no se
muestra: el ruido, absorbido en silencio.

El 4gora — la excepcion deliberada

Toda la comunicacién operativa pasa por el agente. Toda — menos un espacio, y su existencia es tan
de disefio como los mecanismos anteriores. El 4gora — la palabra viene de la plaza griega donde la
ciudad conversaba — es el lugar, fisico y digital, de la conversacién directa sin mediacion, sin estructura
y sin proposito declarado: el comedor, el pasillo, el espacio abierto donde viven el chiste, la celebracion
y el hallazgo a medio cocinar. En el 4gora las interrupciones son voluntarias por definicion: nada
operativo depende de él, nadie est4 obligado a mirarlo, y el agente no lo escucha salvo invocacién
explicita de un humano.

La comparacion con el paradigma anterior es exacta: en el chat corporativo, todo es agora — la
consulta urgente y la foto del almuerzo viajan por el mismo tubo con el mismo derecho a interrumpir.
Por eso el canal agota: obliga a habitar el patio todo el dia para no perderse la unica frase importante.
Postchat no elimina el patio; lo acota. Y con ello responde, de paso, a la objecién de la serendipia: el
accidente fértil — la conversacion que enciende una idea — nunca vivio en el canal; vive en la sobremesa,
y la gente que no esta agotada de procesar ruido conversa mas y mejor.

Una regla de disefio completa el cuadro, y el orden de sus factores importa: el Agora no alimenta al
agente salvo que un humano se lo pida. La conversacion libre es libre también de consecuencias
automaticas; si algo de la sobremesa merece seguimiento, es una persona quien lo trae al sistema —
nunca al revés. Es exactamente lo que hizo Elena al mediodia: su pregunta por el simulador fue la
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El principio que los gobierna: el presupuesto de atencién

invocacion — el agente busco en el dgora digital porque un humano se lo pidi6; nada de la sobremesa
habia entrado solo a ningiin registro.

Y aqui conviene encarar la pregunta de fondo sin anestesia: ;la mediacién agentiva deshumaniza
el trabajo? Depende de qué interacciones absorbe. Si absorbiera toda interaccion humana, si — el
resultado seria una colmena silenciosa. Pero el inventario real de lo absorbido es otro: enrutamiento
de avisos, logistica de consultas, persecucion de acuses, clasificacion de rutina — interacciones
transaccionales, personas usadas como infraestructura de transmisién. Lo que el agente no toca — la
celebracion, el desahogo, la confianza casual de quien se anima a decir que algo “se siente raro” — es
la conversacion con contenido humano real, que ahora tiene més tiempo para existir. Bien trazada la
frontera, la mediacion no deshumaniza: le quita a la gente el papel de cable y le devuelve los papeles de
persona.

El principio que los gobierna: el presupuesto de atencion

Los siete mecanismos — los de este capitulo y los del siguiente — implementan una sola politica de
gestion: tratar la atencién de cada persona como un presupuesto que el agente administra. Cada
comunicacion entrante tiene un costo (la interrupcién) y un valor (lo que habilita); el agente solo gasta
cuando el retorno lo justifica:

Categoria Tratamiento

Urgencia real (incidente activo, plazo inminente)  Interrupcion inmediata — el costo se justifica

Relevante, no urgente Espera al préximo briefing
Informativo Viaja en el briefing, en voz baja
Ruido Se absorbe en silencio; el usuario jamas lo ve

Es la version arquitectonica de las “reglas de biblioteca” de Fried: el silencio como estado por defecto, la
interrupcion como excepcion que exige justificacién — impuestas por el sistema, no por la cortesia.

Y la politica tiene su indicador. La oficina del canal se mide con métricas de red social — mensajes,
tiempos de respuesta, engagement —, todas métricas de actividad sobre el tubo. Postchat se mide con
una sola, y es de resultado:

Horas de trabajo ininterrumpido protegidas por persona por dia.

No cuédntos mensajes proceso el agente: cudntas horas de concentracidon devolvié. La métrica traslada
la carga de la prueba del trabajador al sistema — si las horas protegidas son pocas, lo que falla es la
infraestructura — y ninguna oficina del paradigma anterior se atreveria a adoptarla, porque su resultado
seria una confesion.

Lo esencial

+ Tres mecanismos mueven el flujo: routing inteligente, formato adaptativo y briefing
proactivo. El silencio selectivo es la mitad del valor.

« El cuarto es una excepcion de disefio: el 4gora — conversacion humana directa,
voluntaria, no escuchada. En el chat todo es dgora; en Postchat el dgora es un lugar,
no un flujo.
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El principio que los gobierna: el presupuesto de atencién

« Los tres mecanismos restantes — decision orquestada, memoria colectiva, ciclo
cerrado — son del Estado Mayor: capitulo siguiente.

» Todo lo gobierna el presupuesto de atencién, con su métrica: horas de trabajo
ininterrumpido protegidas por persona por dia.
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5. El Estado Mayor

En la pelicula: las 11:00 — la reunion que no fue: cuatro opiniones recogidas cuando cada quien podia
pensar, y la sintesis esperando al decisor. Y las 17:00 — el cierre, con lo pendiente en manos de alguien que
no se cansa. Este capitulo nombra a ese alguien.

La gerencia-cable

Hay una fraccion de la jornada directiva que no es direccion. Inventariala en tu propia agenda: la reunion
de estatus donde diez personas se enteran de lo que tres ya sabian; el reporte que consolida lo que otros
reportes ya decian; la minuta que alguien reconstruye de memoria; la persecucion del acuse, del avance,
del “;,quedamos en algo?”. Nada de eso es juicio, liderazgo ni criterio — es coordinacién mecanica:
mover informacion entre personas para que la organizacion no se desincronice. Es trabajo de cable,
ejecutado por la gente mads cara de la casa.

La tercera cara de la empresa en tiempo real disuelve exactamente esa fraccién, y su pregunta es la del
inventario:

(Qué fraccion del tiempo directivo de tu organizacién es puro transporte de
informacién?

Esa fraccion es tu tamafio de premio.

El nombre de la cara viene de la historia militar — del cuerpo prusiano de oficiales que, tras la catastrofe
de 1806, procesaba los partes del campo, mantenia los mapas al dia y preparaba las opciones para que
el comandante decidiera. La historia completa de ese invento — y de cémo se convirtié en el middle
management que habitas — la cuenta el capitulo 8. Aqui basta la definicion funcional: el Estado Mayor
de este mundo es el agente ejerciendo, para cada persona y para la organizacién entera, el oficio de
procesar, coordinar, recordar y perseguir — dejando el juicio y la firma exactamente donde estaban.

Tres mecanismos lo componen.

Decision orquestada

La sala que este mecanismo reemplaza es conocida: seis agendas secuestradas a la misma hora, un
material que algunos leyeron, una discusién donde el primero que habla ancla a los demaés, el de mas
rango pesa mas que el de mejor argumento, y el que piensa lento — que a veces es el que piensa mejor —
no alcanza a entrar. Para las decisiones grupales, el agente reemplaza esa sala por un proceso: encuadre
comun (contexto, opciones, datos), consulta individual a cada participante, sintesis de consensos y
disensos, segunda ronda con argumentos cruzados si hay disenso, y paquete final al decisor. Dos
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Memoria colectiva

propiedades del proceso superan estructuralmente a cualquier reunién: cada participante opina cuando
puede pensar — no cuando la agenda lo captura — y nadie ve las posiciones ajenas antes de dar la
suya, con lo que el sesgo de anclaje desaparece. La reunién informativa y la reunion decisoria no
se acortan: desaparecen. Sobreviven las reuniones con contenido genuinamente humano — negociar,
contener, celebrar — que ya no compiten por agenda con las reuniones-cable.

Memoria colectiva

El agente mantiene la memoria organizacional no como historial buscable sino como grafo de
conocimiento: decisiones, compromisos, antecedentes, relaciones. Quien pregunta “;qué se decidid
sobre X?” recibe la respuesta con contexto y fuentes — no veinte resultados de busqueda. Quien
propone algo que contradice una decision previa, recibe el antecedente. Quien se incorpora, recibe
el estado del mundo. En organizaciones donde la memoria institucional vive en cabezas que rotan,
este mecanismo es, silenciosamente, el mas valioso de los siete. Y es el que garantiza que la alerta del
simulador — la que una ingeniera dej6 caer en una sobremesa — llegue al mantenimiento mayor sin
que nadie tenga que acordarse de ella: del 4gora al seguimiento con responsable, del seguimiento a la
revision, sin arqueologia ni memoria heroica.

Ciclo cerrado

En un canal, un mensaje puede quedar sin respuesta para siempre; el seguimiento es trabajo humano
no remunerado. Aqui el agente persigue el cierre: la notificacion que requeria accion se monitorea
hasta que la accién ocurre o el plazo vence; la pregunta sin respuesta se reitera; el compromiso
adquirido agenda su propia revision. No hay mensajes perdidos ni promesas olvidadas — el sistema es
el responsable de la persecucion, y las personas dejan de gastarse en ella. El cierre de las 17:00 de la
pelicula es este mecanismo visto desde el lado bueno: la jornada puede terminar porque la persecucion
quedo de turno.

Lo que el Estado Mayor no toca

La definicion del mecanismo es también la de su frontera. El Estado Mayor prepara la decision — no la
toma. Recuerda los compromisos — no los contrae. Persigue el cierre — no firma. Todo lo que requiere
juicio, autoridad o palabra empefiada permanece en manos humanas, y el capitulo 8 mostrara que esa
frontera no es una concesion: es el disefio entero de la organizaciéon que emerge. Queda una pregunta
en el aire — ;y si el Estado Mayor de una persona, ademas de procesarle el mundo, pudiera responder
por ella cuando no estd? Esa es la cuarta cara, y tiene el capitulo siguiente.

Lo esencial

« Una fraccion enorme del tiempo directivo no es direccién: es coordinacién mecanica
— transporte de informacién entre personas. Esa fraccion es el premio de esta cara.

- El Estado Mayor es el agente en el oficio prusiano: procesa, coordina, recuerda y
persigue — para que el humano decida.

+ Sus tres mecanismos: decision orquestada (la reunion desaparece; el sesgo de anclaje
también), memoria colectiva (grafo, no historial) y ciclo cerrado (nada queda sin
respuesta).

35



Lo que el Estado Mayor no toca

+ La frontera es el disefio: prepara pero no decide, recuerda pero no firma. El juicio y la
palabra siguen siendo de carbono.
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6. La guardia

En la pelicula: las 15:00. Andrés estaba en una subestacion sin sefial, exactamente donde debia estar, y
su agente respondid por él — con sus condiciones, y con un limite: “es un compromiso que él hizo y no
delegaria su palabra’. Este capitulo explica qué madurez hace posible esa escena, y quién responde por ella.
Es la cuarta cara: el agente que monta la guardia — y da la cara — para que tu puedas estar en un solo
lugar.

Dos interfaces de un mismo agente

La conversacion de la industria sobre “gemelos digitales” de las personas imagina, por lo general, dos
sistemas: el asistente personal que te sirve, y el gemelo que te representa — el segundo como un proyecto
futuro, separado, a construir “cuando la tecnologia madure”. La tesis de este capitulo es que esa imagen
esta equivocada en lo esencial: son el mismo actor con dos interfaces.

Lainterfaz interna mira hacia el usuario: media entre él y los sistemas, administra su atencion, ejecuta
sus intenciones — todo lo descrito en los capitulos 2 a 5. La interfaz externa mira hacia los demas:
responde consultas en nombre del usuario, sostiene sus criterios, decide lo que €l delego.

No hay dos construcciones, hay una maduracién. Un agente que lleva meses mediando la
comunicacién de su usuario — observando cémo prioriza, qué condiciones pone, qué delega y
qué jamas — ya es un representante en estado embrionario. La pregunta de disefio no es “;construimos
el gemelo?” sino “;cuando sabe lo suficiente como para dar la cara?”. Y la transiciéon no es un
proyecto: es una habilitacién — el mismo agente, el mismo contexto acumulado, una nueva interfaz
expuesta.

La consecuencia gerencial de esta tesis es inmediata: la representacion no se compra, se cultiva. Cada
mes de operacion en modo agentivo entrena la futura capacidad de representacion. La organizacién que
pospone la segunda liberacién pospone, sin saberlo, la tercera.

El espectro de madurez

Ningun agente nace representando. La capacidad progresa por un espectro de cuatro estadios, y lo que
separa cada uno del siguiente no es tecnologia — es contexto acumulado y confianza otorgada:

Estadio (Qué hace el agente? (Quién actua?

Asistente Ayuda dentro de la tarea: La persona, en cada interaccion
redacta, resume, busca
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El espectro de madurez

Estadio

(Qué hace el agente?

(Quién actua?

Mediador

Representante en consulta

Representante con
delegacion

Asume la logistica
comunicacional y de

La persona decide; el agente
transporta

coordinaciéon completa

(capitulos 2-5)

Responde por su usuario ante El agente informa; la palabra
otros: informa posiciones, final es de la persona

verifica condiciones, anticipa

criterios

Decide y ejecuta dentro de El agente, dentro del marco; la

parametros explicitos: aprueba persona revisa y puede revertir
lo menor, agenda lo rutinario,
responde lo frecuente

El orden es innegociable: nadie delega su firma en un agente que no ha demostrado, durante meses de
mediacion, que entiende cdmo piensa su usuario.

ESTADIO 4

Representante con
delegacién

ESTADIO 1

Asistente

Ayuda dentro de la tarea: redacta, resume, busca.

Actia: la persona, en cada interaccion

ESTADIO 2

Mediador

Asume la logistica comunicacional completa (caps.
2-4).

Decide la persona; el agente transporta

Decide y ejecuta dentro de parametros explicitos:
aprueba lo menor, agenda lo rutinario.

ESTADIO 3

Representante en consulta

Responde por su usuario: posiciones, condiciones,
criterios — y marca lo no delegable.

El agente, dentro del marco;
El agente informa; la palabra final es de la persona

contexto acumulado + confianza otorgada —E[ orden no se salta: la representacion se cultiva con meses de mediacién.

Figura 4: El espectro de madurez de la representacion

La escena de las 15:00 fija el estadio tercero sin necesidad de teoria: el agente de Andrés respondi6
con la holgura verificada y las condiciones que su usuario pondria — y marc6 una como no delegable,
porque involucraba la palabra empefiada de Andrés, ofreciendo dejar el cambio pre-aprobado para su
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Las preguntas incémodas

ratificaciéon. Esa frase — esto no me toca decidirlo a mi — es la marca del representante maduro: sabe,
sobre todo, lo que no le corresponde.

Las preguntas incomodas

(Puede un agente representar fielmente a una persona? No perfectamente — y la pregunta
esta mal calibrada. Un asistente ejecutivo humano tampoco representa perfectamente a su jefe, y las
organizaciones funcionaron sobre esa imperfeccion durante un siglo. La utilidad de la representacion
no exige perfeccion: exige acertar en lo delegado y escalar lo que lo excede. El disefio correcto no
persigue el cien por ciento de fidelidad sino el cien por ciento de honestidad sobre los limites.

;Quién responde cuando el agente se equivoca? El que delegd — exactamente como cuando se
delega en un subalterno. Si el agente aprueba un gasto menor dentro de la politica definida y resulta un
error, la responsabilidad es de quien defini6 la politica. El caso dificil es el restante: el agente que actua
fuera de sus pardmetros, por falla o por interpretacién. Ahi la responsabilidad se vuelve difusa, y por
eso la delegacion exige un marco previo: limites explicitos, trazabilidad completa de cada actuacién en
nombre de otro, y la regla por defecto de que ante la ambigiiedad se escala. La delegacién sin marco no
es madurez — es negligencia con interfaz amable. La instrumentacion de ese marco — permisos
por ambito, datos sensibles protegidos, registro auditable de cada actuacion — es la infraestructura de
confianza que AgencyDomains especifica; aqui basta saber que existe, y que sin ella no hay delegacion
seria.

;Qué sabe mi agente de mi — y quién decide el perimetro? La representacién se alimenta del
contexto acumulado, y eso vuelve urgente una frontera que el paradigma anterior nunca necesito
nombrar: la privacidad frente al propio agente. La regla de este mundo es que el perimetro lo decide
la persona, no el sistema, y se declara en el momento: lo que se marca fuera de registro no entra al
modelo que el agente tiene de ti — verificablemente — y por tanto tampoco a lo que tu representante
sabe, dice o usa en tu nombre. La escena de los zapatos es el caso doméstico de un principio serio: un
representante fiel no es el que lo sabe todo de ti — es el que sabe exactamente lo que ta decidiste que
supiera.

)Y la disponibilidad no era una virtud? La oficina del canal confunde disponibilidad con
compromiso: quien contesta a las once de la noche “est4 puesto”. Esta cara propone la medida inversa
de salud organizacional: que la gente pueda estar en un solo lugar a la vez — en campo, en la decision
importante, en su casa — sin que la organizacion se detenga ni se lo cobre. La representacién no
reemplaza a las personas: les devuelve el derecho a no ser ubicuas. Y la medida de la cara es doméstica
y exacta: 1a hora en que tu dia termina de verdad. En la pelicula fueron las 17:00 — lo pendiente
quedd en manos de alguien que no se cansa, porque el que ahora monta la guardia es el sistema.

Con la guardia, el cuadro de las cuatro caras estd completo. Falta lo que las vuelve alcanzables — la
puerta por la que una organizacidn real entra a este mundo — y ese es el capitulo siguiente.

Lo esencial

« Asistente y “gemelo” no son dos sistemas: son dos interfaces de un mismo agente que
madura.

« El espectro tiene cuatro estadios — asistente, mediador, representante en consulta,
representante con delegacion — y el orden no se salta.

« La representacion se cultiva con meses de mediacion; posponer la segunda liberacion
pospone la tercera.
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Las preguntas incémodas

« La delegacidn exige marco: limites explicitos, trazabilidad, escalamiento ante la duda.
La responsabilidad es de quien delega.

+ El perimetro de lo que el agente sabe de ti lo decides tu, y se declara: lo “fuera de
registro” no entra a tu modelo ni a tu representacion.
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7. La puerta: ;como se adopta sin
quitarle nada a nadie?

En la pelicula: Elena apagé el modo agentivo con un gesto, comproé zapatos a la antigua durante dieciocho
minutos, y volvié. Nadie le quité nada nunca — y por eso mismo nunca quiso volver atrds. Este capitulo
explica por qué esa reversibilidad no es una cortesia: es la estrategia entera.

Un paradigma superior que no se puede adoptar es una curiosidad académica. Las cuatro caras ya estdn
sobre la mesa; este capitulo trata la pregunta gerencial que las vuelve alcanzables: ;como llega una
organizacion real — con su gente real y su apego real a las herramientas — del canal a la empresa
en tiempo real sin un motin?

No vendas quitando

La primera ley de esta transicion pertenece a la psicologia del cambio: 1a gente no compra beneficios
abstractos cuando siente que le quitan algo concreto. El anuncio “vamos a eliminar el chat” no
produce una discusion sobre productividad; produce una reaccion visceral cuyo contenido es la palabra
eliminar. La objecién no serd conceptual — serd “;y como le mando ahora un mensaje a mi colega?”, y
habrés perdido la sala antes de mostrar la primera lamina.

La formulacion correcta no quita: vuelve innecesario. No se le quita a nadie su herramienta — se
le quitan, una a una, las razones para usarla. La distincién parece retorica y es estructural: la primera
formulaciéon promete una pérdida y exige fe; la segunda ofrece una alternativa y deja que la realidad
argumente.

El modo, no el reemplazo

La implicacién de disefio es la decision de producto mas importante de todo el paradigma: este mundo
no se despliega como reemplazo sino como modo de operacion opcional y reversible, que convive
con las herramientas tradicionales. La plataforma conserva el chat, el correo, los documentos; ofrece
ademads un modo en que todo pasa por el agente. A ese interruptor lo llamamos modo agentivo — y
el nombre es exacto: la pregunta que divide los dos mundos (;todavia abres aplicaciones para hacer tu
trabajo?) se responde aqui persona por persona. Activar el modo agentivo es cruzar la Linea Nadella del
capitulo 1 — pero individualmente, con un gesto, y pudiendo volver con el mismo gesto, un martes a
las diez, si no te convence.

La analogia exacta es humilde: el modo oscuro. Nadie fue obligado a usarlo; existio, alguien lo probé, y
no volvio. La fisica de la adopcion que esa humildad habilita es la diferencia entre dos mundos:
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Los cuatro escalones

Reemplazo Modo
Unidad de adopcién La organizacién entera Un usuario, un martes
Requiere Consenso ejecutivo, gestion del ~ Que una persona lo pruebe
cambio, capacitacién masiva
Resistencia Proporcional a la imposicion Ninguna: nadie pierde nada
Evangelizacion Baja de RR.HH. en un Sube del colega que sale a
comunicado almorzar sin el teléfono
Validacion Tardia y carisima (el Inmediata y barata: si nadie lo

lanzamiento ya ocurrio)

activa dos veces, la idea muere

sola

El ultimo renglén merece énfasis ejecutivo: el modo es también el test honesto. Las ideas que necesitan
imposicién para sobrevivir suelen estar confesando algo.

Los cuatro escalones

La adopcién progresa por escalones, y ninguno es saltable — cada uno construye la confianza que el
siguiente consume:

1. La plataforma completa, con asistente. Todas las herramientas familiares; el agente ayuda a
quien le pide ayuda. Nadie cambia su forma de trabajar.

2. El modo agentivo, disponible. Quien lo activa, lo activa; quien no, sigue en sus canales. Ambos
conviven sin friccion: el agente del migrado entrega a los canales del que no migro.

3. El modo agentivo como default para los equipos que ya viven en él, con el modo clasico a un
clic de distancia.

4. El modo pleno. El dia — afios después, sin ceremonia — en que alguien nota que los canales
operativos llevan meses vacios.

Los primeros adoptantes son predecibles y conviene cultivarlos: los desesperados — directivos ahogados
en canales, gente de campo que nunca pudo habitarlos. Su semana inicial de briefings en lugar de
doscientos mensajes produce a los evangelizadores que ningiin plan de comunicacion interna puede
comprar.

Los riesgos, con sus mitigaciones

Un capitulo de adopcién honesto nombra también lo que puede salir mal — y como se gestiona.
La primera objecién es de confianza: ;y si el agente me oculta algo importante? La respuesta es
transparencia radical — el briefing declara cuédntos items proces6 y cudntos clasificé como ruido,
“muéstrame todo” estd siempre disponible, y cada entrega es auditable. La segunda es el error de
priorizacién — que algo critico espere por mal clasificado —: el umbral de urgencia se calibra
conservador al inicio, porque el costo de un falso-urgente (una interrupciéon) es menor que el de un
falso-rutina, y el sistema aprende de cada correccion. La tercera es la dependencia — si el agente
cae, /jcae la comunicacion? —: el modo clasico nunca se desinstala; es redundancia permanente, no
respaldo de emergencia. La cuarta es la percepcion de vigilancia, y su mitigacion es de gobernanza,
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La migracion de especie

no técnica: el 4gora no se escucha, los &mbitos no se cruzan sin autorizacidn, y el «fuera de registro»
existe. Y la quinta es la brecha generacional: el escalén 1 no exige cambio alguno, y la analogia de
entrada — un asistente humano que lee todo y cada mafiana te dice qué necesita tu decision — es
inteligible para cualquier generacion.

La migracion de especie

Cerremos el capitulo nombrando lo que la adopcién realmente es. Una organizacidén que recorre los
cuatro escalones no migro de herramienta — migro de especie: de una fabrica de interrupciones a un
absorbedor. Y lo logroé sin quitarle nada a nadie, dejando que cada quien descubriera a su ritmo que el
arma que defendia era la jaula.

Queda la ultima pregunta del libro: qué le ocurre a la jerarquia — el invento mads viejo de la organizacion
humana — cuando las cuatro caras operan juntas. Esa historia hay que contarla desde el principio.

Lo esencial

« No vendas quitando: no se elimina el chat — se le quitan las razones de uso.

« Lapuerta es un modo opcional y reversible — el modo agentivo; la unidad de adopcion
es un usuario, no la empresa.

« El modo es también el test honesto: si nadie lo activa dos veces, la idea muere barata.

« Cuatro escalones no saltables; los riesgos se gestionan con transparencia radical y
redundancia permanente.
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8. La convergencia: la organizacion
inteligente

En la pelicula: el Nocturno. El edificio casivacio, la compariia despierta, dos agentes negociando un muelle
en nombre de sus usuarios dormidos —y el organigrama de siempre, intacto, salvo por un detalle: sus lineas
ya no transportan informacion. Este capitulo cuenta la historia de esas lineas — dos mil afios de la mejor
tecnologia disponible — y qué pasa ahora que la tecnologia cambio.

La voz del centurion

Empieza en un campo de batalla, porque ahi nacid el problema.

Un ejército romano en formacion es, antes que cualquier otra cosa, un problema de comunicaciones:
cinco mil hombres, polvo, gritos, el estruendo de los escudos — y un general que necesita que la linea
izquierda haga algo ahora. La tecnologia de comando disponible era la voz humana y la linea de vision.
Unavozalcanza a unas decenas de hombres en el fragor; un estandarte se ve a cierta distancia; un cuerno
distingue unas pocas érdenes. De esas restricciones fisicas — no de ninguna teoria de gestion — salio la
forma: unos ochenta hombres por centuria, porque eso cubre una voz; un centuriéon que los manda y un
optio en la retaguardia que repite; sefiales de cuerno y estandarte para lo que la voz no alcanza; y capas
— centuriones, tribunos, legado — porque la informacién no fluye de un punto a cinco mil puntos sin
estaciones de relevo.

La jerarquia no fue un invento del poder. Fue un protocolo de enrutamiento de informacion,
dimensionado por el alcance de una voz. El “span of control” — ese ntimero que los manuales de
management siguen citando, tres a ocho subordinados directos — es, en su origen, una medida acustica.

La guerra procesada en papel

Diecisiete siglos después, la limitacion seguia intacta; solo habia crecido el tablero. En 1806, Napoledn
aplasté al ejército prusiano en una campafia tan corta que la humillacién se volvio método: los
reformadores prusianos entendieron que la guerra moderna ya no cabia en la cabeza de ningun
comandante — por genial que fuera — y construyeron la respuesta institucional: el Estado Mayor.
Una capa permanente de oficiales cuyo oficio no era combatir sino procesar informacién: recibir
los partes del campo, sintetizarlos, mantener mapas y registros al dia, preparar opciones para quien
decidia.

Visto con nuestros lentes, los prusianos inventaron el middle management medio siglo antes de que
existieran las corporaciones que lo harian famoso — y lo inventaron por el motivo exacto que lo
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El organigrama nacio en un ferrocarril

justificaria siempre: una limitacién de procesamiento. Un general no puede leer lo que ven mil ojos.
Alguien tenia que ser el cable, y el cable, en 1806, solo podia ser gente.

El organigrama nacié en un ferrocarril

El protocolo salt6 de la guerra a la empresa cuando la empresa alcanz6 la escala de un ejército — y fue,
otra vez, la tecnologia la que forz6 la forma.

Un ferrocarril de mediados del siglo XIX era el sistema mas complejo que la administracion civil hubiera
enfrentado: cientos de kiloémetros de via unica, trenes en ambos sentidos, relojes sin sincronizar — y
choques que se pagaban en vidas. La supervision directa, el método de toda fabrica, era fisicamente
imposible: el superintendente no puede ver una operacion repartida en un territorio. Daniel McCallum,
al frente del Erie Railroad en la década de 1850, respondi6 con dos artefactos que todavia habitamos:
reportes regulares fluyendo por el telégrafo que corria junto a la via — la informacion subiendo por
capas, a horario — y un dibujo: la estructura de la empresa como un arbol, con sus lineas de reporte. El
primer organigrama documentado de la historia corporativa.

Conviene retener para qué lo dibujo, porque desarma siglo y medio de malentendidos: el organigrama
de McCallum era un diagrama de flujo de informacion — quién reporta qué a quién, por dénde sube
y baja la operacion. La lectura como escalera de poder vino después, cuando olvidamos el problema que
el dibujo resolvia.

El siglo del cable humano

Lo que sigui6 fue un siglo de optimizacion del mismo protocolo, con cada nueva tecnologia acelerando
el flujo — sin sacar nunca a la persona del medio del cable.

Taylor lo midi6 con cronémetro. Las consultoras lo matriciaron. La maquina de escribir y el papel carbon
multiplicaron el memo — y dejaron un fosil que llevas en el bolsillo: el CC de cada correo que envias es,
literalmente, carbon copy, la hoja de calco que producia la copia para el jefe del jefe. El teléfono rompio
la linea de vision; el correo electrénico rompio la simultaneidad; el chat corporativo rompi6 el lugar.
Cada salto hizo el enrutamiento mas rdpido, mas barato, mas continuo.

Y mira tu oficina con estos lentes puestos: la reunion de status es el parte del campo al Estado Mayor. El
informe de los viernes es el reporte a horario de McCallum. El correo reenviado “para tu conocimiento”
esel organigrama ejecutdindose a mano, mensaje a mensaje. El canal de cincuenta personas es la centuria
entera escuchando al centurion — por si acaso. Una parte enorme de cada jornada — en los puestos
directivos, facilmente la mayoria — no es juicio ni liderazgo: es logistica de informacién, la misma
de Roma, de Prusia y del Erie, con el ancho de banda cognitivo como infraestructura y el agotamiento
como costo de operacion.

Dos mil afios, una sola constante: cada tecnologia hizo mas rapido el cable; ninguna pregunté si
el cable tenia que ser una persona. No por falta de imaginacién — porque la respuesta era obvia: no
habia con qué reemplazarla.

(Por qué fracasaron las organizaciones planas?

Hubo rebeliones. Las décadas recientes ensayaron tres célebres: la holacracia de Zappos, la empresa
sin managers de Valve, los squads y tribes de Spotify. Los resultados fueron consistentes — fracaso
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No plana — inteligente

o dilucion silenciosa — y la autopsia es la parte instructiva: las tres eliminaron los nodos de
enrutamiento sin reemplazar el protocolo. Quitaron las capas; la limitacion que las capas resolvian
— el pufiado de relaciones que un humano sostiene, la informacién que no fluye sola — seguia
exactamente donde la dejé el centurion. El resultado no fue libertad sino caos: decisiones huérfanas,
informacion sin destinatario. La organizacion plana es un edificio al que le quitaron los pasillos
esperando que la gente atravesara paredes.

La leccion, formulada con precision: la pregunta nunca fue si se necesitan capas. La pregunta es
si los humanos son la tinica opcion para hacer lo que esas capas hacen. Y esa respuesta — por
primera vez desde Roma — acaba de cambiar.

No plana — inteligente

La organizacion que opera sobre las cuatro caras resuelve lo que las planas no pudieron, y lo hace en la
direccién opuesta: no quita ninguna capa de autoridad — reemplaza el protocolo completo.

Elresultado no es una organizacion plana. Tiene estructura, roles, jerarquia de decision, responsabilidades
nominadas. Lo que la distingue es otra cosa: la coordinacidn entre sus partes la ejecuta el sistema, no
una cadena de humanos-relé. Las capas siguen existiendo — pero las capas de transmisién son ahora
de silicio, no de carbono.

Mirada con esta lente, cada pieza de la pelicula era la misma operacion a distinta escala — extraer a
los humanos de la funcion de transporte:

Mecanismo Lo que reemplaza

El briefing proactivo El parte al Estado Mayor — la reunion de status,
el informe de los viernes

El routing inteligente El correo reenviado, la copia “para tu
conocimiento”, el canal de cincuenta para que
tres actuen

La decisién orquestada La sala, la agenda secuestrada, la minuta
reconstruida de memoria

La memoria colectiva El veterano-archivo y la arqueologia de hilos

La representacion El “espérame que vuelva” — la simultaneidad
como requisito estructural

Y la frontera de lo que no se reemplaza define al modelo tanto como lo anterior: el liderazgo que decide
qué vale la pena hacer, la autoridad que firma, el expertise que pondera, el juicio en la excepcion,
la mentoria, la negociacion, la mirada. La capa disuelta — masiva, costosa, ubicua — era la de
intermediaciéon mecanica: la que no requeria juicio ni creatividad ni empatia, sino ancho de banda,
y lo cobraba en personas.
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La convergencia

La convergencia

Esta tesis tiene un testigo independiente de peso. El 31 de marzo de 2026, Jack Dorsey — fundador de
Twitter y de Block — publicé From Hierarchy to Intelligence: el mismo recorrido histérico — el span of
control, las capas como respuesta racional, los intentos fallidos de aplanar — y la misma conclusion,
alcanzada desde la otra punta del problema. Dorsey mira los datos financieros (el grafo econdmico de
Block, donde cada transaccion revela la estructura real del negocio); este libro mira el puesto de trabajo
(el inbox, el canal, la reunidn de status). Su sintesis sirve de epigrafe a todo el capitulo: la pregunta nunca
fue si necesitas capas — la pregunta es si los humanos eran la tinica opcion para lo que esas capas hacen.
Ya no lo son.

Cuando dos observadores que no se conocen describen el mismo animal desde 4ngulos opuestos, lo
razonable es concluir que el animal existe.

Dorsey deja ademas la pregunta que toda direccion ejecutiva deberia hacerse antes de su proximo plan
de IA: si le quitas a tu empresa toda la logistica de informacion, ;qué queda? Si la respuesta es “nada’,
la IA es apenas una historia de reduccién de costos. Si la respuesta es profunda, la IA no aumenta a tu
empresa: revela lo que tu empresa realmente es.

Las personas en el borde

La imagen final también es de Dorsey: la gente estd en el borde — y el borde es donde estd la accion. En
la organizacién-red del paradigma anterior, las personas ocupaban el centro en el peor sentido: eran los
nodos por los que todo pasaba — los herederos del optio, del oficial de Estado Mayor, del telegrafista
del Erie — y el centro las consumia. En la organizacién inteligente, el centro — el grafo, los agentes, el
transporte — es del sistema, y las personas habitan el borde: donde se decide, se crea, se lidera, se firma.

Dos mil afios empujaron a las personas hacia el centro de la red porque no habia con qué reemplazarlas
ahi. Eso acaba de dejar de ser cierto.

Lo esencial

« Lajerarquia nacié como protocolo de enrutamiento dimensionado por la tecnologia de
cada época: la voz del centurién, el papel del Estado Mayor, el telégrafo de McCallum.
El organigrama naci6é como diagrama de flujo de informacion; la lectura como escalera
de poder vino después.

« Un siglo de tecnologia de oficina acelero el cable sin sacar a la persona del medio; el
CC de tu correo es papel carbén fosilizado.

« Las organizaciones planas fracasaron por quitar los nodos sin reemplazar el protocolo.

« La organizacion resultante no es plana — es inteligente: autoridad de carbono,
transporte de silicio. Las personas pertenecen al borde.
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Conclusion. El marco — ;y qué hacer el
lunes?

La pelicula terminoé con Elena recogiendo su taza y un campo de texto vacio. El comentario termina aqui,
con el marco completo y una agenda. Entre ambos finales estd todo lo que este libro vino a decir. Y el lunes
del titulo es literal: el dia anterior a tu primer martes.

Las cuatro caras, consolidadas

El argumento del libro cabe ahora en su marco completo. La empresa en tiempo real es la que dejo
de usar personas como infraestructura, y esa disolucién se vive en cuatro caras:

Disuelve a la persona
Cara como... Su medida Capitulos

El salto cuantico cable entre los datosy ~ de semanas a segundos 1
la decision

Postchat cable de mensajes horas de trabajo 2-4
ininterrumpido
protegidas por persona
por dia

El Estado Mayor cable de la gestion la fraccion del tiempo 5
directivo que era
transporte

La guardia guardia perpetua la hora en que el dia 6
termina de verdad

En primera persona, ese mismo mundo se vive como las tres liberaciones que el Epilogo de la
pelicula nombré — de las herramientas, de los canales, de la disponibilidad; flujo, atencién, tiempo
— y la secuencia no es arbitraria: la primera instala al agente como interfaz de trabajo, la segunda
le da el contexto comunicacional completo, la tercera capitaliza ese contexto como capacidad de
representacion. Por eso el orden no se salta — y por eso la organizacién que pospone una liberacion
pospone las siguientes.

La consecuencia agregada (capitulo 8) es el cambio de naturaleza de la organizacién: de la pirdmide-
red que consumia personas como infraestructura de transmision, a la organizacion inteligente —
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La agenda ejecutiva

PRIMERA : LIBERA DE protege
s La interfaz generada: artefactos y superficies bajo demanda — nadie opera aplicaciones. .
Las herramientas C UE 5 R el flujo

instala al agente como interfaz de trabajo |

SEGUNDA - LIBERA DE protege

La comunicacién mediada: inversion del flujo + siete mecanismos — el corazén de Postchat. .z caps. 2-4
Los canales . la atencién

acumula el contexto que la representacion capitaliza |

‘ TERCERA - LIBERA DE protege

3 Syt o = 3 6
La dlSpOnlbllldad La representaci6n: el agente maduro da la cara por su usuario — el derecho a estar en un solo lugar. el tiempo cap. ‘

La organizacidn inteligente

autoridad de carbono - transporte de silicio - las personas en el borde — que es donde esta |a accién (cap. 8)

Figura 5: Las tres liberaciones, consolidadas

autoridad de carbono, transporte de silicio, personas en el borde. No es una quinta cara: es lo que la
empresa se vuelve cuando las cuatro operan juntas.

Y para que ningtin marco compita con otro en tu memoria, el mapa completo en una ldmina — qué es
tesis, qué es cara, y qué es solo la maquinaria que las sirve:

La agenda ejecutiva

Para la direccion que toma en serio este destino, la agenda tiene un orden:

1. Adopta las medidas. Cada cara tiene la suya, y las cuatro se pueden empezar a medir el lunes —
aunque sea a mano, aunque sea por encuesta: cuanto tarda una pregunta de negocio en volverse
respuesta; cuantas horas de trabajo ininterrumpido protege el dia de cada persona; qué fraccion
del tiempo directivo es transporte; a qué hora termina de verdad la jornada. Los numeros actuales
de tu organizacion seran incomodos; ese es el punto. Lo que se mide se vuelve exigible.

2. Clasifica tu infraestructura. Por cada sistema de comunicacién que operes: jes una fabrica de
interrupciones o un absorbedor? Si tu plan de IA consiste en poner copilotos dentro de las fabricas,
estas optimizando la especie equivocada.

3. Auditalaintermediaciéon mecanica. ;Qué fraccién del tiempo de tu organizacion es transporte
de informacion — reuniones de estatus, reportes-relé, persecucion de acuses? Esa fraccién es tu
tamafio de premio, y es la cara del Estado Mayor esperando su turno.

4. Despliega por modo, no por mandato. La unidad de adopcidn es el usuario voluntario. Cultiva
a los desesperados, mide la retencién del modo, y deja que la realidad argumente.
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El cierre

la que dej6 de usar a sus personas como infraestructura — el marco que contiene a todos los demés

‘ La empresa en tiempo real ‘

SE VIVE EN CUATRO CARAS — CADA UNA CON SU PREGUNTA Y SU MEDIDA

El salto cuéntico Postchat El Estado Mayor La guardia
Ia pregunta de negocio: de semanas a segundos horas de trabajo ininterrumpido protegidas por dia Ia fraccién del tiempo directivo que era transporte 12 hora en que el dia termina de verdad
cap. 1 caps. 24 cap.s cap.6

en primera persons, las mismas caras se viven como las tres iberaciones — de las herramientas, de los canales, de la disponibilidad: flujo - atencidn - tismpo

POR DEBAJO, LA MAQUINARIA — TODO LO DEMAS ES SOPORTE DE LAS CARAS

Siete variables Siete mecanismos _,  Cuatro estadios
el trabaje gue I oficina obligaba a gestionar a mano - cap. 3 tres de flujo - tres del Estado Mayor - el dgora como excepcion - caps. 4-5 la maduracién del agente hasta dar la cara - cap. &
La puerta el modo agentivo — opcional y reversible — y sus cuatro escalones de adopei6n: la unidad de adopcién es un usuario, no la empresa cap. 7

La convergencia: la organizacion inteligente

autoridad de carbono - transporte de silicio - la en el borde (cap. 8)

Figura 6: El mapa de los marcos

5. Diagnostica tu madurez y tu terreno. Las cuatro caras presuponen capacidades — datos
gobernados, procesos conocidos, confianza instrumentada — que se construyen, no se declaran.
Para medir donde estd tu organizacion y qué le falta, esta trilogia tiene un libro entero: AURA,
con sus dos modelos de madurez (IRIS y MOTOR) y sus instrumentos. Para la arquitectura que
hace operable y gobernable todo lo aqui descrito, el tercero: AgencyDomains.

El cierre

Y un dividendo que ninguna métrica captura del todo: el final del dia existe de nuevo. La jornada
del canal no terminaba nunca — el hilo seguia vivo a las once de la noche y desconectarse era una
transgresion que se anunciaba con culpa. En este mundo la jornada termina porque el sistema se queda
de guardia. Ese cierre de las cinco de la tarde, con lo pendiente en manos de alguien que no se cansa, es
quizés la liberacion mas subestimada de todas.

El paradigma del canal no fue un error: fue la mejor respuesta de su época. Pero las épocas se miden por
la tecnologia con que coordinan el trabajo — y la época que usaba personas como infraestructura acaba
de terminar.

La empresa opera en tiempo real. La comunicacidén viene a ti. Las personas estan en el borde. Lo demas
es transicion — y la transicion tiene mapa.
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Glosario

Los términos de este mundo, en una linea cada uno — para el lector que llega desde una pagina
cualquiera. El desarrollo de cada término vive en el capitulo indicado.

empresa en tiempo real — La organizacion que dejo de usar personas como infraestructura: sabe en
segundos, comunica sin interrumpir, coordina sin relevos humanos y responde aunque su gente esté en
un solo lugar a la vez. Es la tesis de este libro. (Introduccion; toda la Parte 2.)

persona como infraestructura — El empleo invisible que este mundo disuelve, en sus cuatro formas:
cable entre los datos y la decision, cable de mensajes, cable de la gestion, y guardia perpetua de la
disponibilidad. (Introduccién.)

las cuatro caras — Las cuatro maneras en que se vive la empresa en tiempo real: El salto cudntico
(el conocimiento), Postchat (la comunicacién), El Estado Mayor (la coordinacién) y La guardia (la
disponibilidad). (Introduccion; capitulos 1 a 6.)

Mundo Agentivo — El paradigma donde los agentes de IA son la interfaz del trabajo y las aplicaciones
dejaron de ser el lugar donde el trabajo ocurre. Con mayusculas nombra el paradigma; en mindsculas

¢

(“mundo agentivo”, “modo agentivo”) funciona como adjetivo. (Toda la pelicula; capitulo 1.)

Linea Nadella — La pregunta que divide los dos mundos: ;todavia abres aplicaciones para hacer
tu trabajo? Nombrada por Satya Nadella, el primer gran ejecutivo en apostar publicamente a que la
respuesta serd no. (Capitulo 1; la arquitectura completa, en AgencyDomains.)

El salto cuantico — La primera cara: el conocimiento en tiempo real. La pregunta de negocio pasa
de semanas a segundos porque el humano-cable sale del medio; la conversacion reemplaza al proyecto.
(Capitulo 1; su formalizacion es la aplicacion canonica de AgencyDomains.)

Postchat — La segunda cara, y el tercer estadio de la comunicacion de empresa — email, chat, Postchat
—:laausencia gobernada del canal. La comunicacion llega filtrada, reformulada y en su momento; nadie
va a buscarla. (Capitulos 2 a 4.)

El Estado Mayor — La tercera cara: el agente en el oficio prusiano — procesa, coordina, recuerda y
persigue para que el humano decida. Sus mecanismos: decisién orquestada, memoria colectiva, ciclo
cerrado. (Capitulo 5; el origen del nombre, en el capitulo 8.)

La guardia — La cuarta cara: el agente que da la cara por su usuario y monta la guardia para que la
jornada termine. Devuelve el derecho a estar en un solo lugar a la vez. (Capitulo 6.)

agente — La capa de inteligencia que media el trabajo de una persona: sin nombre propio, como la
electricidad. No es un personaje — es infraestructura con criterio delegado. (Prefacio; capitulos 2 a 6.)

modo agentivo — El interruptor personal y reversible con que cada quien cruza la Linea Nadella: se
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activa con un gesto, se apaga con el mismo gesto, y el mundo viejo sigue ahi intacto. Es la puerta de este
mundo. (Capitulo 7.)

interfaz generada / compilada — La compilada pertenece a una aplicaciéon y existe siempre; la
generada la produce el agente para una interaccién, con la forma 6ptima, y muere al terminar. (Capitulo

1)

presupuesto de atencion — La capacidad finita de trabajo profundo (tres o cuatro horas diarias, en
el mejor de los casos) tratada como presupuesto que el agente administra: cada interrupcion cuesta
quinientas veces su duracion. (Capitulos 2y 4.)

los M&Ms y el & — Los M&Ms son managers y meetings, los dos grandes interruptores del trabajo
(Jason Fried); el & es el chat corporativo — la infraestructura que los volvié permanentes. Las dos Ms
son de Fried; el & lo nombra este libro. (Capitulo 2.)

Principio de Hollywood — No nos llames; nosotros te llamaremos. La inversion de control aplicada a
la comunicacion: en vez de ir a buscarla, te llega gobernada. (Capitulo 3.)

las siete variables — Destino, formato, momento, prioridad, memoria, seguimiento y decision: lo que
la oficina obliga a gestionar a mano. El sistema asume seis; el usuario conserva la decisién — y aporta
la intencion. (Capitulo 3.)

los siete mecanismos — Tres de flujo (routing inteligente, formato adaptativo, briefing proactivo), tres
del Estado Mayor (decision orquestada, memoria colectiva, ciclo cerrado) y una excepcion deliberada
(el 4gora). (Capitulos 4y 5.)

briefing proactivo — Interrupciones agrupadas en momentos predecibles: requiere tu accion - te
conviene saberlo - se resolvid sin ti — y el ruido, absorbido en silencio. (Capitulo 4.)

fabrica de interrupciones / absorbedor — Las dos especies de infraestructura de comunicacion: la
que te expone al flujo y te deja filtrar, y la que intercepta el flujo y solo entrega lo que justifica atencién.
(Capitulo 3.)

agora — FEl lugar — fisico y digital — de la conversacién sin mediacién ni proposito: la excepciéon
deliberada. El agente no lo escucha salvo invocacion explicita de un humano. (Capitulo 4.)

fuera de registro — La declaracion con que una persona excluye algo del modelo que su agente tiene
de ella: la privacidad frente al propio agente. El perimetro lo decide la persona, frase a frase. (Capitulo

6.)

representacion (los cuatro estadios) — Asistente — mediador — representante en consulta —
representante con delegacién. El orden no se salta: 1a representacion se cultiva con meses de mediacion.
Es la mecdanica interna de la guardia. (Capitulo 6.)

intermediacién mecanica — La capa de trabajo que no requeria juicio sino ancho de banda —
transportar, reenviar, perseguir, copiar — y que se cobraba en personas. Es la capa que este mundo
disuelve. (Capitulo 8.)

organizacion inteligente — La convergencia de las cuatro caras: la organizacion que no quit6 capas de
autoridad sino que reemplazo6 el protocolo de transporte — autoridad de carbono, transporte de silicio,
personas en el borde. (Capitulo 8.)

FOMO — El miedo a estar perdiéndose algo (fear of missing out): la revision compulsiva que produce
un sistema donde lo critico y el ruido viajan por el mismo tubo. (Capitulo 2.)
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las tres liberaciones — De las herramientas (protege el flujo), de los canales (protege la atencién) y
de la disponibilidad (protege el tiempo): las caras de la empresa vividas en primera persona. Cada una
habilita a la siguiente; el orden no se salta. (Epilogo de la pelicula; conclusion.)
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