Modulo 1. Por doénde

empezar la
fransformacion

Unidad 1.1 Transformacién y
adopcion agil
“Cuando se transformé en una mariposa, las orugas no hablaron de su belleza,

sino de su rareza. Querian que ella volviera a ser lo que siempre habia sido.
Pero tenia alas” (Jackson, en Sahota, 2017, p. VIII).

Para comenzar diremos que transformarse no es solo adoptar una serie de prdcticas
y dogmas dgiles, no existen recetas ni manuales que nos conduzcan en este proceso
que, ademds, tampoco puede generalizarse ni aplicarse de manera ecudnime en
todas las organizaciones.

Existen companias que se acercan con un pedido de ayuda porque quieren
volverse mds dgiles, mds adaptables y productivas en este mundo altamente
competitivo. Casi como si fuera una moda. Pero una vez que agudizamos un
poco la escucha, nos damos cuenta de que solo quieren transformar su
‘fachada’, su manera de ‘hacer’ las cosas. Y la transformacion tiene mdés que
ver con el ‘ser’ que con el ‘hacer’. Por eso distinguiremos ‘transformacién’ de
‘adopcién’ dgil. La transformacion se consigue ‘al ser’, una adopcién se logra
‘mediante el hacer’.

La transformacién se hace a veces dificil, y por momentos infructuosa, porque
no tiene sus bases sélidas. No se estd dispuesto a tocar aspectos culturales y
emocionales que entran en juego a la hora de ‘ser’ verdaderamente dgiles.
Muchas empresas se quedan en etapas superficiales, donde solo proporcionan
a sus empleados largas charlas y capacitaciones. Y esta es una de las tantas
formas de generar el conocimiento, pero no suficiente. La transformaciéon se
trata también de coaching, de mentoring, de lectura, de experimentacion y
reflexién, de espacios que colaboren en ampliar nuestra consciencia sobre
cémo somos cuando hacemos lo que hacemos.

Si recorremos un poco la historia de las organizaciones y sus estilos de
conduccién y liderazgo, observaremos que siempre tendieron a monopolizar el




control en aquellos mandos altos, quienes conocen el negocio (en el mejor de
los casos) o llevan afos en aquellas gestiones. Estas organizaciones se
volvieron rigidas, estructuradas y, por lo tanto, demasiado lentas para los
tiempos que corren. No existe mucho margen de cambio, y si se decide por
ello, se hace de manera torpe y lenta. No hay lugar para la innovacién
porque no es permeable a cometer errores, prefiere seguir un pdlpito errado
pero sostenido, que intentar pivotar alguna hipdtesis previa que nos indique un
buen pronédstico o feedback favorable.

Hoy en dia se ponderan otros aspectos. No nos importa continuar un plan
eficientemente elaborado, pero que no ayude a convertir nuestros objetivos.
La transformacién se presenta entonces como un desafio de consciencia, de
autopercepcién y humildad para reconocer los intentos, los fallidos y ajustar a
tiempo. La transformacién Onicamente se consigue si la pensamos como ciclos
de aprendizaje, que se alcanzan a medida que maduramos nuestras prdcticas
y competencias. Esto hace que la transformacién no sea un superfluo
magquillaje, o una moda pasajera, sino un proceso sostenible en el tiempo.

La transformacién dagil tiene mas que ver con:

e Cambiar la fachada.
® Generar propuestas de cambios bruscos e inmediatos.
e El “ser” que con el ““hacer”.

¢Por déonde empezar?

Iniciar este proceso no siempre es sencillo. Las empresas también deben hacer
frente a retos a la hora de afrontar esta conversién.

Por un lado, decimos y sugerimos que la transformaciéon no debiera significar
un estallido al status quo, sino que deberiamos comenzar por algin sector
donde mds duela, donde mds se necesite, donde el impacto de la
experimentacion no sea significativo en caso de fallar.

Por otro lado, la experiencia demuestra que los esfuerzos para implementar
las prdcticas dgiles en un subconjunto de la organizacién dan fruto solo por
poco tiempo. Si el CEO y la alta gerencia no estdn convencidos e involucrados
desde un comienzo, probablemente lo considerardn frivolo, y rotundamente
peligroso a sus intereses personales. Podrian permitirlo por un tiempo, hasta
que entiendan lo que sucede, pero finalmente la pirdmide se impondrd vy
reafirmard su control.




Por eso es necesario encontrar un equilibrio, comenzar por las bases, pero con
total apoyo e involucramiento de los mandos directivos, a sabiendas del rol y
la responsabilidad que tienen, y que, en algin momento del proceso, les
pediremos mds colaboracién.

Por lo tanto, debemos establecer un punto de partida, mediante la
exploracién de los siguientes aspectos de la organizacién, a saber.

® Modelo de negocio actual

[Identificar conscientemente la forma en la que se creq, entrega y
captura] valor para el cliente es uno de los primeros aspectos que se
deben cubrir antes de desarrollar una propuesta de transformacién. El
ejercicio de describir el segmento de clientes, la propuesta de valor, los
recursos claves, las actividades core, los aliados estratégicos y la forma
en que se generan los ingresos y los costos nos proporcionard una
vision integral de lo que hace el negocio. Para elaborarlo, [sugerimos]
tomar como referencia una potente herramienta: Business Model
Canvas [herramienta creada por Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur, publicada en 2011, en su libro ‘Generacién de modelos de
negocio’]. Si tu organizaciéon es compleja, es decir, cuenta con varias
lineas de negocio o divisiones, es mejor que elabores un canvas para

cada una de ellas. (Alzamora Ruiz, 2022, https://bit.ly /3Ah4PN4)




Figura 1: Recursos para organizarse
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Fuente: adaptacién propia de Vésquez, 2020.

® Enfoque estratégico

Este aspecto hace referencia a la importancia de identificar los

objetivos y metas estratégicas del negocio a corto y mediano plazo. Su

consideraciéon permitird conocer hacia dénde busca dirigirse la

organizacién y si la llegada de la agilidad ird en contra de los planes

futuros o si, por el contrario, facilitard el logro de los mismos.

(Alzamora Ruiz, 2022, https://bit.ly /3Ah4PN4)

La comunicacién clara de los objetivos de cambio, lo que lo motiva y qué se
espera del personal es imprescindible que se transmita a través de canales




dirigidos desde los niveles directivos hacia todo el personal impactado por el
cambio de manera directa o indirecta.

® Modelo y cultura organizacional

La estructura organizacional de la empresa es un aspecto que si o si
debemos considerar porque establece la forma en la que se realiza el
trabajo, la toma de decisiones y el flujo de informacién. Si su revisién
arroja por ejemplo que estamos frente a una estructura organizacional
tradicional, es probable que la implementaciéon resulte un poco mds
compleja. Aqui se tendrd que luchar por cambiar hdbitos que
promueven el control y la dependencia en las decisiones hacia la
colaboracién y autonomia de los [colaboradores]. . .

En una organizacién puede existir una cultura dominante y, a la
vez varias, subculturas dentro de las dreas que la conforman. Es
importante conocerlas para establecer lineamientos que faciliten el
proceso de cambio e identificar dénde podria iniciarse el escalamiento
hacia una transformacién del modelo organizacional més dagil. Este
diagnéstico puede realizarse usando el modelo de cultural de

Schneider (Alzamora Ruiz, 2022, https://bit.ly /3Ah4PN4)

Para ampliar informacién sobre el modelo cultural Schneider, puedes observar
el video 1.

Video 1: Modelo cultural de Schneider
Fuente: OpenWebinars (3 de marzo de 2020). Qué es el modelo cultural de Schneider [archivo de

video]. YouTube. https: //bit.ly /41)456.

® Procesos de valor centrados en el cliente



https://bit.ly/41J45f6

Consiste en analizar cdmo se entrega valor al cliente desde la
perspectiva de los procesos. Esta forma de ver las actividades no es
comun en las empresas, por ende, realizar el esfuerzo por construirlas
pensando en el viaje del cliente ayudard a ofrecer un primer
acercamiento a los problemas o las mejoras que deben priorizarse
durante la transformaciéon. Es importante sefalar que el andlisis no
busca el detalle pormenorizado de las actividades, sino una mirada de
los macroprocesos clave. (Alzamora Ruiz, 2022,

https://bit.ly /3Ah4PN4)

® Stakeholders relevantes

Para arrancar todo proceso de cambio, como el de la agilidad
organizacional, es importante saber con quiénes se cuenta y quiénes se
convertirdn en detractores. . . Siempre habrd fuerzas que impulsen
cambios y que los limiten. . . De alli que la identificacién de los
stakeholders y su clasificaciéon se vuelve relevante. (Alzamora Ruiz,

2022, https://bit.ly /3Ah4PN4)

La mitigacién de posibles resistencias debe ser abordada cuidadosamente y
desde el inicio del piloto, en conjunto con los sponsors. Sin el sponsoreo por
parte de los ejecutivos de las dreas impactadas, no es posible ningin tipo de
proyecto de cambio.

En plena era de la transformacién digital de las empresas, cada vez es

mds frecuente la figura del partner digital.




Un partner o mentor digital es una persona o empresa que te
acompana en los procesos digitales, como puede ser un nuevo proyecto
web o una app movil, aportando su experiencia para dar pasos sobre
seguro. . .

Un mentor digital te aporta nuevas perspectivas y puntos de
vista, lo que enriquecerd sin duda el proyecto, ademds de aportar
nuevas ideas de negocio o crecer de manera sostenible y, sobre todo,
de manera viable.

Con un partner digital ganards en agilidad a la hora de dar
respuesta a los nuevos retos. No puedes evitar que surjan imprevistos,
pero gracias a la ayuda extra, dispondrds de mds recursos para

sortearlos. (Yeeply, s.f.a, https://bit.ly /3H4vpMZ)

La transformacién digital implica un profundo cambio de mentalidad y
lo ideal es que esté promovido desde la direccién, [ya que la
resistencia al cambio no demorard en aparecer, y en cualquiera de las
escalas organizacionales]. Hay personas que adoran los cambios, pero
la postura mds habitual en las empresas es aferrarse a la manera de
hacer las cosas que se ha seguido siempre. (AFl escuela, 2023,

https://bit.ly /43W6bgxM)

El temor de los trabajadores a la pérdida del empleo o la percepcién de que
alguien nuevo intenta imponer una nueva forma de trabajar pueden ser
motivos de esta resistencia, y manifestarse en perfiles que denominamos
‘detractores’.



https://bit.ly/3H4vpMZ
https://bit.ly/43W6gxM

[Ante esta resistencia,] la transparencia es la mejor arma.

Es muy importante [que todos los trabajadores entiendan] los
motivos para transformar el negocio, los pasos que se van a dar y qué
ventajas se esperan.

Igualmente, desde la empresa es necesario ofrecer la
formacién y el apoyo necesario para que todos los empleados . . . se

adapten a los cambios e interioricen los nuevos procesos de trabajo.

(AFI escuela, 2023, https://bit.ly /43WbégxM)

“El andlisis de campo de fuerzas de Kurt Lewin [reconocido como el fundador
de la psicologia social moderna, estudia la conducta humana como resultado
de multiples variables del sistema en que se encuentra], es una herramienta
interesante que puede ponerse en prdctica para cumplir este objetivo”
(Alzamora Ruiz, 2022, https://bit.ly/3Ah4PN4) y medir las fuerzas que
operan en una organizacién. El modelo propone enlistar aquellas fuerzas

facilitadoras del cambio, y aquellas que podrian entorpecer.

Figura 2: Fuerzas impulsoras - fuerzas restrictivas
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Fuente: elaboracién propia en base a Lewin, K. (1951).

Luego de haber explorado estos aspectos, obtendremos un andlisis interno y
externo de la organizacién, e identificaremos los primeros pasos posibles para
una transformacién, sabremos si esta se encuentra lista o no, e identificaremos
aquellos partners que puedan impulsar y motivar este proceso.

Para apalancar este proceso, muchas compaiiias escogen un partner
organizacional, es decir, un sector clave, un socio que garantice la continuidad
del proceso, y perpetie sus efectos.

Esto toma muchas veces la forma de una oficina de agilidad, y recibe diversos
nombres, como CoE de agilidad (centro de excelencia), o PMO dgil. Se trata
de un equipo multifuncional que, lejos de ser un consejo de supervisién o una
capa mads de burocracia, se integra en la estructura existente, aporta las
buenas prdcticas y todo su expertise para obtener resultados tangibles.

El propésito de esta oficina no es solo “impulsar la transformacién, sino
también garantizar la ‘adherencia’ del cambio cultural en toda la
organizaciéon. Ayuda a identificar y resolver los problemas que pueden
ralentizar el ritmo de la transformacién y mantiene el enfoque en la creacién
de valor” (Anand et al., 2021, https://mck.co/30BUbOp).



https://mck.co/3oBUbOp

¢Coémo aporta valor una oficina de transformacion?

En esencia, la agilidad a nivel empresarial significa mover la
estrategia, la estructura, los procesos, las personas y la tecnologia
hacia un nuevo modelo operativo. Todo esto se consigue . . . cambiando
la cultura organizativa.

Una transformacién dagil es a la vez integral e iterativa. Es
integral porque define claramente lo que la organizacién quiere
conseguir y crea los procesos y las estructuras necesarios para
alcanzar esos objetivos. Es iterativa porque requiere que la
organizacién pruebe, aprenda y corrija el rumbo a medida que se

implementa cada parte del nuevo modelo operativo. (Anand et al.,

2021, https://mck.co/30BUbOp)

Estas son algunas de las responsabilidades de la oficina de transformacién
mediante las cuales aporta su valor especifico, a saber.

® Impulsa el itinerario de la transformacién para diseminar “la
agilidad a toda la organizaciéon. Esta responsabilidad incluye la
definicién de cudndo y cdmo se van a implementar los cambios”
(Anand et al., 2021, https://mck.co/30BUbOp). Ello define cada
fase de la transformacién. Las principales partes interesadas o

stakeholders deben acordar un cronograma y un ritmo definidos. El
tiempo de adopcién de cada persona puede diferir, lo que vuelve
fundamental otorgar los plazos que se necesiten para adquirir
nuevos hdbitos y hacerlos parte de su cotidianeidad. Estos plazos
deben ser adecuadamente seguidos y evaluados, con la finalidad
de asegurar la adopcién a su término.

® “Crea capacidades, incluyendo la contrataciéon y la mejora de las
habilidades. Para transformarse con éxito, la organizaciéon debe
crear nuevos conjuntos de habilidades para las funciones clave,

10
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como propietarios de productos, lideres de tribus y entrenadores
agiles” Anand et al.,, 2021, https://mck.co/30BUbOp). La oficina
de transformacién trabaja muy alineada con el sector de recursos

humanos, ahora llamado ‘personas y cultura’ en muchas compaiias,
lo que ayuda a la reserva de talento para estos roles, tanto interna

como externamente.

° Sirve como defensora de la cultura y el cambio. . . deben encarnar
los principios, el comportamiento y la mentalidad que requiere la
transformaciéon. También deben promover los beneficios, valores vy
aspiraciones de la transformacién a través de programas itinerantes y
otras formas de compromiso con la organizacién en general.

° Forma a los lideres de alto nivel. . . entrena a los lideres . . .
para que puedan defender la transformacién y predicar con el ejemplo.
La agilidad es una transformacién tanto descendente como ascendente. . .

° Gestiona las interdependencias. [Debido a la visibilidad
que muchas veces consigue esta oficina], es la responsable de identificar
las dependencias y las posibles sinergias, sirviendo como punto de
compensacién final para las decisiones criticas.

° Crea y perfecciona las mejores prdcticas. A medida que se
desarrolla la transformacién, [esta oficina] sigue evolucionando su
pensamiento sobre las mejores prdcticas y sobre el comportamiento que
debe adoptar toda la organizacion. . .

Para poner en marcha una [oficina responsable del proceso de

transformacién dgil], las organizaciones deben tomar decisiones de



https://mck.co/3oBUbOp

disefio en tres dreas: su mandato, su estructura y sus funciones y
responsabilidades clave.

Primera decision de disefio: acordar el propésito [de la
oficina de transformacién]

Al igual que es crucial conseguir la alineacién en el objetivo
general de la transformacién, es importante dar a [esta oficina /
equipo] un propdsito claro que sea acordado por los lideres de toda
la organizacién, con aportaciones desde la direccién general hasta las
personas que desempefiardn funciones criticas en [el equipo]. En este
paso establece la propuesta de valor . . . y la vincula explicitamente al
‘porqué’ de la transformacién. . .

Segunda decision de disefo: definir la estructura . . . y su
lugar en la organizacion

Las jerarquias adecuadas . . . dependen del contexto y la
cultura de la organizacién. . . en los casos de éxito, el lider de la
transformacién dgil suele depender directamente del director general
o de uno de sus subordinados directos, lo que garantiza una estrecha
alineacién y el apoyo de la copula directiva. . .

Independientemente de la linea jerdrquica que elija una
organizacién, es fundamental hacer de la transformacién una prioridad
empresarial integrada y no una iniciativa de cambio mds que se
ejecuta en paralelo con el negocio.

[La persona elegida para llevar adelante este liderazgo debe

contar con:]




° Un profundo conocimiento del negocio y de las fuerzas
internas y externas que afectan a la organizacién. . .

° Una capacidad demostrada para influir en toda la
organizacién y negociar las prioridades entre moltiples grupos vy
stakeholders, [de manera eficaz y periédical.

° Una gran capacidad de comunicacion y la habilidad de
entrenar e inspirar a los lideres y a los miembros del equipo para
lograr el cambio.

[Tercera decision: determinar las funciones y
responsabilidades del equipo de transformacién

Existen otras] capacidades y funciones desarrolladas para
apoyar la ampliacién de la transformacion (por ejemplo, entrenadores
dgiles, [gestores del cambio, etcétera) que,] a menudo dependen de la
[oficina de transformacién, lo que] permite a la organizacién crear
estas habilidades y estandarizarlas mdés rdpido de lo que podria
hacerlo si estuvieran dispersas por toda la organizacién. . .

Dependiendo del propédsito y el mandato de la OTA, los lideres
deben determinar las capacidades y habilidades que requiere.
Aunque la OTA se ampliard o reducird con el tiempo, una transicién
exitosa requiere lideres con una serie de capacidades bdsicas. . .

[Su nimero y la proporcién de su tiempo que dedican a este
trabajo varian durante la transformacién. Esta puede ser de tiempo
completo o parcial.] Aunque el lider de la transformacion y los

entrenadores dgiles suelen estar destinados a tiempo completo. . .
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es pueden no estarlo.

Dado que

las

necesidades

especificas evolucionan con el tiempo, la propia oficina debe ser dagil

para poder ajustar su tamano y capacidades para mantener el

impulso. (Anand et al., 2021, https://mck.co/30BUbOp)

La agilidad a nivel empresarial se consigue modificando...

Las ideas preestablecidas.
Los escenarios dindmicos.
Las ofertas del mercado.
La cultura organizativa.

Figura 3: Dimensién agil
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Una estrecha colaboracién entre la [oficina de transformacién]
y los RRHH [recursos humanos] es crucial para garantizar que la
organizacién atrae y retiene el talento necesario para la
transformacién, desarrolla las capacidades adecuadas y compromete
y entusiasma a toda la organizaciéon. . . RRHH estuvo involucrada . .
para crear descripciones de puestos de trabajo para los roles
necesarios y para buscar y ayudar a entrevistar a los candidatos. El
equipo de RRHH aporté ideas significativas sobre lo que funcionaba en
la cultura de la empresa, creando un impulso positivo desde el
principio.

Los propietarios de la metodologia reunen las lecciones de la
transformaciéon y perfeccionan y evolucionan las prdcticas dgiles, los
modelos operativos, el comportamiento, el libro de tdcticas general y
las normas minimas que deben establecer los equipos de toda la
organizacién. Esto no solo da a la agilidad un significado coherente en
toda la organizacién, sino que también la ayuda a probar los cambios
y a aprender de ellos a medida que se transforman mds partes de la
empresa.

Los entrenadores dgiles, que pueden guiar a los equipos en su
transformacién, les ayudan a ellos y a sus lideres a adoptar una
mentalidad y un comportamiento dgiles, y a desarrollar planes
especificos que les ayuden en su camino hacia la madurez dgil.

Los expertos en gestion del cambio y en comunicacién ayudan a
mantener abiertas las lineas de comunicacién durante un periodo de

cambio. Este equipo ayuda a dirigir los mensajes a todos los publicos

15




implicados en la transformacién, incluidos los lideres, los directivos, los

equipos que se estdn transformando y los que se transformardn en el

futuro. (Anand et al., 2021, https://mck.co/30BUbOp)

Los procesos de transformacién de las organizaciones hacia una forma
de trabajo y cultura mds dgil requieren de gestores del cambio que
acompafiien y estén comprometidos con el negocio. Su rol es clave para
identificar oportunidades de mejora, celebrar logros y avances en la
estrategia.

En cualquier organizacién, los gestores del cambio son una
pieza fundamental para generar y promover una rdpida transicién por
parte de los colaboradores a nuevas formas de trabajo. . .

Su misién es acompanar el cambio cultural, cuyo pilar
fundamental es que los equipos de trabajo sean directamente
responsables de lo que hacen poniendo el foco en la entrega que
mejor satisfaga las necesidades actuales y futuras del cliente, con el
objetivo de brindarle las mejores experiencias. . .

Para lograr ocupar esa posicion estratégica es fundamental
que atraviesen diferentes instancias de formacién y desarrollo y
también compartan experiencias sobre el devenir prdctico de su
funciéon con otros gestores del cambio. Estas instancias son
fundamentales para poder profundizar los comportamientos que la
organizacién desea promover y para aprender a desempenarse en el

rol de facilitadores. (BBVA, 2019, https://bbva.info/3AjDalx)
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Estas tres decisiones de disefio —el propésito de [la oficina], su
estructura jerdrquica y su lugar en la organizacion, y sus capacidades
y funciones— ayudan a las empresas a crear oficinas de
transformaciéon dgiles y eficaces. Una [oficina de transformacién]
acompana a los lideres a través del coaching mientras pone a prueba
y evoluciona las prdcticas para adaptarse a las necesidades de la
organizacién. . .

[Un equipo de transformacién empoderado] aplica el rigor y la
experiencia mientras moldea la mentalidad, el comportamiento y la

cultura que requiere una transformaciéon dgil exitosa. (Anand et al.,

2021, https://mck.co/30BUbOp)

¢Qué podria atentar contra la transformacién digital?

1. La falta de una visién clara

Algunas empresas apenas aterrizaron con la idea de una transformacion, pero
no saben qué objetivos quieren lograr al crecer digitalmente. El nuevo canal
digital tiene sus propias normas, y por eso deben replantearse muchos
aspectos de la forma de hacer negocios: hacer un balance de la situacién,
estudiar el mercado y las tendencias tecnolégicas que se imponen en él y
crear un customer journey, es decir, el camino que seguird cualquier usuario
hasta convertirse en cliente.

2. Un modelo de negocio heredado

Los cambios que requiere la digitalizaciéon pueden necesitar extenderse al
modelo de negocio. Una vez analizada “la situacién del mercado, del cliente y
la competencia, hay empresas que descubren que ofrecer un servicio gratuito
es una buena manera de captar leads” (Yeeply, s.f.b, https: //bit.ly /3UYcucu) o
adopters; o que ofrecer nuevos canales de venta digitales puede ayudarles a

diferenciarse y aumentar su facturacién.
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La integraciéon entre canales nos ayuda a pensar en ‘digital’ no como algo
paralelo al negocio fisico, sino como un complemento que nos llevard un paso
mds adelante. En esta época es la primera vez que se juntan 5 generaciones
distintas en el mundo laboral, por lo que es muy importante estructurar la
cultura de nuestra empresa de tal forma que sea inclusiva y que se adapte a
estas generaciones y sus formas de trabajar.

38 Resistencia a la inversién

La transformacién digital requiere una inversion no solo econémica, también de
tiempo y esfuerzo. Segin las dreas que se quieran digitalizar, el proceso
puede ser largo y los resultados no necesariamente inmediatos. Por suerte, la
irrefrenable digitalizaciéon hizo que el coste de muchas herramientas sea
accesible también para pequenas y medianas empresas. Ademds, siempre se
puede trazar una hoja de ruta para implementar medidas y herramientas de
forma progresiva, y priorizar aquellas con un impacto més positivo para la
compaiiia.

Asi como mencionamos algunos aspectos que podrian atentar contra la misién
de transformar una organizacién, generar una nueva cultura, y abrirnos a la
innovacion, existen algunos aspectos sobre los que podemos poner mayor
cuidado y que, a la larga, acompafiardn y afianzardn los resultados
buscados.

En principio, y si hablamos de una nueva cultura organizacional, quisiéramos
introducir la diferencia que existe entre un ‘grupo’ de personas y un ‘equipo’
de personas. Comprender esta diferencia resulta imprescindible para mejorar
las relaciones laborales y fomentar una dindmica de trabajo saludable. “Lo
importante es poder crear un lugar de trabajo agradable donde se fomenten
las comunicaciones fransparentes [y colaborativas]. . . Estas dindmicas
determinan la forma en que se gestionan las tareas y la colaboracién

general” (Team Asana, 2023, https:/ /bit.ly /41 NR6sP).

¢Qué es un grupo?

Un grupo es un conjunto de personas que coordinan sus esfuerzos,
mientras que un equipo es un grupo de personas que comparten un
objetivo comun. . .

En un grupo de trabadjo, los miembros son independientes entre

si y tienen responsabilidades individuales. En un equipo en cambio, la

18



https://bit.ly/41NR6sP

responsabilidad es compartida y se trabaja en estrecha colaboracién
para resolver los problemas que surjan. (Team Asana, 2023,

https: //bit.ly /41NR6sP)

Podriamos definir al equipo como una oportunidad de sumar lo individual
para multiplicar lo colectivo, que disfruta del camino hacia el resultado.

Existen dos tipos de grupos: los grupos informales y los grupos
formales. Los grupos informales se forman naturalmente en torno a
intereses, identidades u objetivos sociales comunes. [Por ejemplo, un
grupo de personas que se encuentran en el recital de su banda
favorita). Los lideres de las empresas crean grupos formales con el

objetivo de realizar una tarea especifica para una organizaciéon.

(Team Asana, 2023, https: / /bit.ly /41 NR6sP)

Existen diversas opiniones sobre los grupos y los equipos y cudles serian las
ventajas y desventajas entre unos y otros. Dependerd entonces de cudl se
adapta mejor a las necesidades de la organizacion.

Caracteristicas de los grupos

° Los grupos construyen relaciones temporales: dado que los
miembros trabajan en paralelo, como por ejemplo en proyectos externos a
corto plazo o en consultorias internas temporales, se construyen relaciones

de trabajo temporales.
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° Los grupos suelen ser muy eficientes: a diferencia de los
equipos que trabajan para crear una eficiencia para el objetivo comin, los
grupos se centran en la eficiencia individual. . .

° [Los grupos fomentan el crecimiento] individual: esto se
puede ver como un grupo de expertos individuales en lugar de un equipo
de expertos. . . Si bien los grupos fomentan el trabajo individual y el
desarrollo profesional, no ofrecen todas las ventajas del trabajo en
equipo. Por ejemplo, la falta de conexién entre el trabajo y los objetivos y
la falta de espiritu de equipo. (Team Asana, 2023,

https://bit.ly /41NR6sP)

Lo que podria plantearse como una desventaja del trabajo en grupo es que
los mismos trabajan individualmente, por lo que se suele dedicar menos tiempo
al fortalecimiento del espiritu del equipo. Ello impacta en el sentido de
pertenencia, la identificaciéon con las metas y objetivos corporativos y causa
algunos problemas de comunicacién. Para esto, en las organizaciones, se
suelen proponer diversas actividades que fomenten un espiritu comuin, la
colaboracién grupal y las dindmicas saludables, como juegos, dindmicas y
talleres.

¢Qué aspectos pueden atentar contra la transformacién digital?

La ausencia de liderazgo.

Un modelo de negocio heredado.
Resistencia a la inversién.

La falta de una visién clara.

¢Qué es un equipo?
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Un equipo es un grupo de personas que trabajan juntas para lograr un
propédsito u objetivo compartido. Cada equipo es la suma de sus partes
individuales, lo que significa que los miembros del equipo deben
apoyarse unos a otros para poder lograr el resultado deseado.

Los miembros de los equipos trabajan juntos para resolver
problemas y desarrollar productos nuevos. Existen diferentes tipos de
equipos, como los equipos interdisciplinarios, los equipos de procesos y
los equipos autogestionados. Todos son ligeramente diferentes entre si,
sin embargo, tienen ventajas y desventajas similares. (Team Asana,

2023, https://bit.ly /41 NR6sP)

Entre las caracteristicas de los equipos encontramos, a saber.

® Se trabaja “para lograr los mismos objetivos y apoyar a todos los miembros
en una experiencia compartida” (Team Asana, 2023, https://bit.ly /41NR6sP)
y colaborativa, lo que mejora la productividad y una pronta resolucién de
problemas.

° Los equipos se basan en la colaboracién y la sinergia . . . lo que
ayuda a respaldar el objetivo general y a mejorar la comunicacién y la
transparencia a nivel organizacional.

° Los equipos promueven la productividad del grupo: en tanto
los grupos promueven la eficiencia, los equipos son mds beneficiosos en lo
que respecta a la productividad. Esto se debe a que los miembros del

equipo apoyan el trabajo de sus compaiieros y ayudan a resolver los
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problemas generales, lo que hace que el trabajo sea mucho mas
productivo.

° Los equipos son mds efectivos en cuanto a la resolucién de
problemas: [en la diversidad estd el gusto, dicen por ahi. En el equipo,]
cuantas mds personas intercambien ideas, mejor. . . puede ayudar a
resolver problemas de manera mds rdpida y efectiva la primera vez.

(Team Asana, 2023, https://bit.ly /41NR6sP)

También existen algunas desventajas que es importante considerar a la hora
de trabajar con equipos.

o) [Existe cierta] dificultad para promover el desarrollo individual de
cada miembro y los problemas de eficiencia. [Esto se debe a que los]
resultados se centran mds en el bien comin que en lo que es mejor para
cada individuo.

o) Los equipos pueden tener problemas con la eficiencia . . . si
no se implementan los procesos organizacionales correctos. . . Esto puede
provocar que el trabajo tarde mds de lo esperado y que no se cumplan los
plazos. [Hay un proverbio africano que dice: ‘si quieres ir rapido camina

solo, si quieres llegar lejos ve acompafado’]. (Team Asana, 2023,

https://bit.ly /41NR6sP)

Estas desventajas podrian trabajarse con la implementacién de ciertos
procesos y un liderazgo adecuado, que facilite la participacién del equipo, sin
dejar de contemplar sus diferencias y atender las necesidades e intereses
particulares. Por ejemplo, la formacién del personal en nuevas prdcticas y
herramientas podria convertirse en una variable importante a la hora de
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ganar motivaciéon y eficiencia. “La clave es promover la claridad
organizacional para apoyar tanto a los equipos como a las personas que
forman parte” (Team Asana, 2023, https: //bit.ly /41NRésP).

“Las empresas que adoptan una dindmica de equipo tienden a ser mds
transparentes y a tener menos problemas de comunicaciéon” (Team Asana,
2023, https://bit.ly/41NR6sP), lo que genera relaciones positivas de
interdependencia. Si los objetivos estdn a la vista de todo el colectivo, esto

genera mayor compromiso, al vincular el trabajo de todos con las metas
relevantes. En el mundo organizacional esto es conocido como engagement.

Se trata de buscar cuales son aquellos aspectos que los colaboradores
valorarian y percibirian como incentivo, los cuales cambiaron mucho en este
nuevo contexto pospandemia. Hoy el dinero representado en un salario no es
quizds el objetivo principal; los colaboradores suelen manifestar su interés por
la flexibilidad de una empresa, la aceptacién de la diversidad, y los espacios
de innovacién y creatividad. A estos nuevos intereses y requisitos tan
escuchados en los procesos de seleccidn, se los denomina ‘salario emocional’.

Dicho concepto viene derivado de la experiencia en el puesto de
trabajo y engloba factores tan diferentes como las politicas de
reconocimiento, el equilibrio entre la vida profesional y personal, la
cultura o el desarrollo intelectual y profesional del empleado, entre
muchos otros.

Actualmente, las empresas ponen de manifiesto su preocupacion
por la creciente dificultad de atraer y retener a los mejores
profesionales para alcanzar los objetivos marcados. [Manifiestan que
los modelos retributivos] han quedado obsoletos para enfrentar el reto
de ganar en la lucha por el talento en una situaciéon como la actual,
donde ha cambiado radicalmente el entorno donde se desarrolla la

relacién entre empresa y profesional.
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Los modelos retributivos [tradicionales, hasta ahora se basaron]
en una compensaciéon monetaria y en un escaso paquete de beneficios
corporativos homogéneos para todos los profesionales. . .

Si analizamos las causas que motivan a los empleados a
abandonar las compaiiias [tradicionales], el factor retribucién
financiera [ya] no aparece entre los primeros puestos de las causas de
rotacién: la relacién con el superior inmediato, los estilos de liderazgo,
el conflicto de valores o el cambio en los objetivos de la carrera
profesional destacan como los principales motivos que llevan a los
[colaboradores] a cambiar el vehiculo donde invertir su capital
intelectual.

Hemos visto cémo los profesionales se sienten atraidos por las
empresas que les permiten obtener un balance entre su vida
profesional y personal, donde se les reconozca el trabajo realizado y
puedan desarrollarse profesionalmente [en un ambiente motivador y
saludable]. Los profesionales permanecerdn en su organizacién si sus
lideres les inspiran confianza y entusiasmo, y si la empresa tiene una
cultura innovadora y goza de buena reputacion como empleadora y
donde exista un gran ambiente, donde el profesional goce de
autonomia y pueda establecer relaciones amistosas con el resto de sus
companeros. . .

Abandonamos los modelos cldsicos para adentrarnos en el
[novedoso] concepto de la ‘compensacién total’. . . podemos definirla
como todo aquello que un empleado, o candidato a serlo, percibe

como contraprestacion de su decisién de trabajar en una determinada
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organizacién. Estd formado por la compensacion monetaria, los
beneficios corporativos y [el ‘salario emocional’]. . .

La mayoria de las empresas realizan un gran esfuerzo en
analizar la equidad, competitividad y la adecuacién de sus estrategias
retributivas financieras para definir sus politicas retributivas afio tras
afio. Sin embargo, son pocas las organizaciones que realizan un
andlisis riguroso de la satisfaccion, valoracion y adecuacién de las
politicas extrasalariales que desarrollan [el ‘salario emocional’] de la
organizacion.

Y todavia es mds dificil encontrar a organizaciones que
apuesten claramente por integrar [el ‘salario emocional’] como parte
de la compensacién total de sus profesionales. Para ello es necesario
que se den dos elementos: por un lado, comunicarlos como parte de la
compensacion total y, por otro, cuantificarlos econémicamente para
decidir, como organizacién, dénde invertir los recursos econémicos para
optimizar la eficiencia retributiva. (Compensa — Capital humano y

Asociacién Centro de Direcciéon de RRHH, 2015, pp. 2-3)

Otro de los conceptos muy escuchados hoy en dia, en contextos
organizacionales que pretenden promover el desarrollo de las personas, y a
su vez, el trabajo en equipo en contextos saludables, es la idea de ‘seguridad
psicolégica’.

Explorada por primera vez por académicos organizacionales pioneros en la
década de 1960, la seguridad psicolégica experimentd un renacimiento a
partir de la década de 1990 y continGa hasta el presente. La investigacién
organizacional identificé la seguridad psicolégica como un factor critico en la
comprensién de fenémenos como el trabajo en equipo, el aprendizaje en
equipo Yy el aprendizaje organizacional.




La experiencia limitada y el trabajo complejo requieren que las personas
trabajen juntas a través de limites disciplinarios y de otro tipo para lograr los
objetivos de la organizacién. El disefo de productos, la atencién al paciente, el
desarrollo de estrategias, la investigacion farmacéutica y las operaciones de
rescate son solo algunos ejemplos de actividades que requieren un trabajo
colaborativo. La investigacién organizacional identific6 la seguridad
psicolégica como un factor importante para comprender cémo las personas
colaboran para lograr un resultado compartido.

Para fomentar la seguridad psicolégica en un equipo de trabajo, es
importante crear un ambiente de trabajo seguro y respetuoso, donde los
miembros del equipo se sientan cémodos al compartir sus ideas vy
preocupaciones. También es importante ofrecer apoyo y ayuda a los
miembros del equipo cuando lo necesiten, y promover una comunicacion
abierta y honesta. Al hacerlo, se puede ayudar a los miembros del equipo a
sentirse mds seguros y comodos en su trabajo y a desempenarse de manera
mas efectiva.

La seguridad psicolégica mapea la parte racional de nuestro cerebro
e impacta directamente con la habilidad de generar nuevas ideas y el
deseo de compartir con los demds.

Sin seguridad psicolégica, nuestra generacién de valor estd en
peligro.

Hay varios estudios que muestran que el silencio es
dolorosamente comdn en las organizaciones.

Hasta hay muchas personas que siguen calladas, aunque
tengan que decir cosas relevantes para la organizacién, los clientes o
ellas mismas. . .

Por el miedo a ser juzgadas negativamente y ademds del
miedo a dafar sus relaciones laborales. (Agile611, s.f,

https: / /bit.ly /3H8iWrQ)
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Tim Clark se ha especializado en seguridad psicolégica y desde su
libro “The four stages of psycological safety” nos aporta muchas . . .
buenas prdcticas para fomentar la agilidad organizativa. [Para
ampliar informacién puedes acceder desde aqui a un articulo del

mencionado autor: https: //bit.ly /3mWnvP8.]

Por otro lado, las empresas inmersas en procesos de
transformaciéon agil o adopcién de prdcticas o frameworks agiles, de
forma similar a las empresas inmersas en procesos de innovacién,
reportan como una de las necesidades mds importantes en los equipos
‘conseguir que haya un alto nivel de seguridad psicolégica’. . .

[Para alcanzar ese objetivo,] es bueno que conozcamos las
etapas que es necesario superar y por tanto el viaje en el que nos
embarcamos [cuando nos planteamos contextos seguros tanto si
hablamos desde lo psicolégico como de lo emocional. En primer lugar,
para sefialar y diferenciar el puerto de salida, el estado de salud
actual de la organizacién, y, en segundo lugar,] para conocer el puerto
de salida de nuestros colaboradores. Muchas veces el nivel de
seguridad psicolégica es especifico de un equipo, de un drea o de un
departamento. Hay que saber qué preguntas hacer para diagnosticar.

(Antonio, 2021, https://bit.ly /3L2nBwE)

Mencionaremos 5 niveles de seguridad psicolégica, donde el primero de ellos,

el nivel O indica justamente la falta de seguridad psicolégica.
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Nivel O: nivel exclusién

Cuando en una organizacién o un equipo hay personas que se
sienten excluidas, ‘no consideradas’, despreciadas o intimidadas (y no
importa si lo estdn o no, solo importa si ellas se autoperciben asi), estas
personas no participardn desde su mdximo potencial en la
transformaciéon dagil ni en las prdacticas o metodologias que se
implanten. Serdn mds bien ‘blockers’ o ‘stoppers’.

Nivel 1: seguridad de inclusion

Las personas necesitamos sentirnos incluidas en el equipo y en
la organizacién. Sentir que formamos parte. Sentir que nos tienen en
cuenta. Aqui empieza el primer paso para que nos planteemos
aportar, para involucrarnos, para apasionarnos Yy  para
comprometernos.

Si no nos sentimos parte, no nos comprometemos. Si no sentimos
que aportamos, no activamos nuestra proactividad. Si no sentimos que
somos importantes para los demds, pensamos que no vale la pena. Asi
de sencillo.

Nivel 2: seguridad para aprender

Para querer y poder aprender necesitamos sentirnos seguros. Si
tengo miedo de reconocer que “esto no lo sé”, no podré reconocerlo, y
si no puedo reconocerlo no me sentiré seguro para preguntar,
informarme, solicitar un curso o pedir ayuda. Existen organizaciones
donde el arquetipo del experto y la experta son movilizados,
utilizados y reconocidos como los exitosos hasta tal punto que si no eres

un experto en algo no te sientes seguro.




En otro dmbito, aunque en el mismo nivel estd la seguridad
personal para poder llevar a cabo experimentos que por el mero
hecho de ser experimentos pueden ser fallidos. Si en la organizacién o
en el equipo no hay permiso para fallar, entonces no hay permiso para
experimentar. Esto acaba dramdticamente con la posibilidad de
innovar. Innovar implica crear algo nuevo, que no se ha hecho antes.
Innovar implica salir de los procesos estandarizados. Innovar implica
experimentar. Para Innovar hay que asumir que es posible que durante
el proceso de innovaciéon podemos fallar. Y si en la organizacién se
premia el éxito entendido como que todo salga como estaba previsto,
y no se permite el fallo entendido como que el resultado no era el
esperado, las personas prefieren no arriesgar y mantener el

estatus-quo. Sin seguridad para aprender no puede haber innovacién.

Nivel 3: seguridad para contribuir

Contribuir no es solo aportar lo que me piden que aporte. No
es solo dar respuesta a lo que mi jefe o mi jefa necesitan o me
requieren. Contribuir implica extender y expandir mis talentos vy
capacidades para contribuir con mi 100%. Pero para ello necesito
saber y sentir que cuando quiera contribuir estaré seguro/a.

Si existe la posibilidad de que al aportar alguien se sentird
ofendido, alguien se sentird en peligro, alguien se sentird atacado/a,

entonces no contribuiré con mi mdximo.




Si existe la posibilidad de que, al aportar, al contribuir y
marcar la diferencia, mi jefe me verd como un futuro peligro para su
posicién, su estatus o su imagen, no contribuiré con mi mdximo.

Si existe la posibilidad de que al contribuir con mi méxima
pasién y entusiasmo puedo recibir criticas, bromas, sarcasmo o cinismo,
no contribuiré con mi mdximo.

Nivel 4: seguridad para transformar

Las organizaciones hoy en dia necesitan transformarse. Ya sea
porque tienen necesidad de responder antes al mercado, ya sea
porque sus clientes han cambiado hdbitos de compra, ya sea porque el
sector econdémico se ha vuelto voldtil y complejo o ya sea porque el
teletrabajo ha llegado.

Pues el cuarto nivel de seguridad tiene que ver con si me siento
seguro para poder mejorar las cosas o si cuando lo proponga me
encontraré con una frase tipo “esto se ha hecho asi desde siempre”.
Sentirme seguro para poder proponer “mi forma” de hacer las cosas, o
bien recibiré mds bien “pegas y obstdculos” que no preguntas para
indagar en lo que propongo. Sentirme seguro para poder poner en
duda lo que estamos haciendo y cémo lo hacemos, frente a recibir

criticas o sarcasmo. (Antonio, 2021, https: //bit.ly /3L2nBwE)
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