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La Organizacion Adaptable
;Qué tan preparada esta su organizacion
para afrontar la aceleracion de los cambios?



La Organizacion Adaptable | Contenido

Contenido

Introduccion

El ecosistema
La organizacion
El equipo

El lider

El individuo

Pasos hacia la adaptabilidad

14
16
18
20



La Organizacion Adaptable

es un cambio trascendental de la
fllosofia de gestion, que permite a
las organizaciones de diversos

tamanos operar con mentalidad
de start-up vy dirigir practicas
modernas gue posibiliten |3
agilidad empresarial a través de
redes de equipos fortalecidos.
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INtroduccion

El futuro pertenece a lo Adaptable. Siempre lo ha hecho...

El mundo que nos rodea se esta moviendo a
un ritmo sin precedentes, y al mismo tiempo
tenemos una sensacion de que ya hemos
estado aquf antes.

En tiempos de disrupcion, a veces podemos
mirar el pasado para inspirarnos.
Pongamonos en el lugar de un lider
empresarial a principios del siglo XIX. En el
lapso de dos décadas las personas y los
negocios tuvieron que adaptarse a un
mundo que se revoluciond con la llegada de
los aviones, la lamparita, el teléfono y el
automovil. Pero en el medio de este cambio
radical, algunos negocios no solo
sobrevivieron, sino que prosperaron, lo que
llevo al surgimiento de nuevas industrias,
como la banca, el transporte, las
telecomunicaciones y la energfa. Mas de un
siglo después, esas empresas se enfrentan a
cambios disruptivos a gran escalay a
menudo se encuentran con una falta de
preparacion interna para lidiar con ellos. Si se
elige una portada de prensa, o si se observan
las paginas de inicio de consultoras,
universidades o asociaciones empresariales
se identifica el mismo conjunto de temas
siendo debatidos: la agilidad empresarial,
cémo mejorar la relacion con el cliente, codmo
ser impulsado por un propdsito o
simplemente romper viejos patrones
jerarquicos. Las organizaciones globales
estan triangulando alrededor de un objetivo
comun, que en Ultima instancia consiste en
aumentar su relevancia tanto para sus
colaboradores como para sus clientes.

Avanzar en la era digital actual implica un
cambio completo de la mentalidad, la cultura
y la filosoffa de gestion organizacional. Sin
embargo, los sistemas inmunes de muchas
organizaciones globales son cada vez mas
fragiles y pueden desmoronarse facilmente
bajo el enorme peso de la disrupcion
tecnoldgica y el rapido cambio de las

expectativas de los consumidores. Para
agravar el desafio, los sistemas de gestion,
las estructuras y las estrategias de talento
actuales tienden a estar desactualizados,
disefiados para una era en la que el tamafio
y la estabilidad definfan una ventaja
competitiva. Las organizaciones que alguna
vez se beneficiaron de una estrategia de
tamafio y escala han desaparecido
rapidamente del indice S&P 500"y del
indice Dow Jones original.? Y hoy, solo el
14% de los ejecutivos informa un alto grado
de confianza en su capacidad para realizar
los cambios que requiere la revolucion
digital®. Mas alla de la C-suite, la confianza
de los empleados en los negocios y el
gobierno esta en los niveles mas bajos en
décadas.”

En medio de estos cambios, esta surgiendo
una nueva generacion de organizaciones
exitosas caracteristicas de esta cuarta
revolucion industrial que se alejan de las
culturas de mando y control hacia practicas
de gestion que aprovechan a las diversas
multitudes de personas que estan
comprometidas, energizadas y enfocadas en
sorprender y deleitar a los clientes, sin
impedimentos por exceso de burocracia,
persiguiendo objetivos personales y
comerciales con proposito.

La start-up tecnoldgica ofrece un modelo
para entender como convertirse en una
Organizacion Adaptable, que pueda
adecuarse a los desarrollos del mercado,
mientras que estimula a los equipos a que
ofrezcan productos y soluciones
innovadores. Los factores que ayudan a que
estos lugares de trabajo sean irresistibles
también pueden permitir una nueva forma
de liderar, impulsar, trabajar y organizar.

{Qué es una Organizacion Adaptable?
Las organizaciones que prosperan en un
mundo complejo de incertidumbre
muestran audacia e innovacién continua.
Basandose en el deseo humano de

resiliencia y reinvencion, estas
organizaciones adoptan el cambio y se
transforman rapidamente para responder a
las necesidades variables de los clientes, el
entorno y el mercado. Las organizaciones
adaptables no gestionan desde la estructura
y el control, sino que lo hacen con un
ecosistema que aprende del pasadoy se
adapta en consecuencia para ayudar a
garantizar la supervivencia del sistema en
general. En este sentido, las Organizaciones
Adaptables son empresas vivas organizadas
en torno a redes basadas en como trabajan
y se comportan las personas, distribuyendo
y maximizando el potencial humano.

Consideradas de otra manera, las
Organizaciones Adaptables hacen negocios
de manera inclusiva. La Figura 1 compara las
caracteristicas de organizaciones estables y
adaptables. El desarrollo y la innovacion son
parte del espiritu de la empresa: los CEOs
lideran y se conectan con la organizacion de
forma inclusiva. Esta forma de pensar, les
permite escuchar nuevas voces, adaptarse
en tiempo real a cada nuevo individuo que
emplean y aprovechar metodologias para
fomentar soluciones mas ricas y mas
innovadoras.

Hace unos afos, el deseo de una
organizacion de ser mas agile e innovador
era un indicador de éxito; ahora es un
imperativo para la supervivencia en
mercados inestables. Las organizaciones que
no se ven directamente afectadas por el
aumento de la presion del mercado y que a
menudo parecen estables, como el gobierno
o las organizaciones sin fines de lucro,
también estan buscando adaptabilidad.
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En los dltimos dos afios, organizaciones sin fines de lucro, gobiernos centrales de
gran escala, minoristas tradicionales, bancos y empresas de energia han estado
experimentando el camino hacia la adaptabilidad. Se centran en fomentar a los
equipos de primera linea, a que trabajen en red, para que tomen decisiones mas
rapidas y mejores para los clientes, ciudadanos y partes interesadas, emprendiendo
un cambio de mentalidad y reinventando disefios organizacionales, estrategias de
talento y tacticas de desarrollo de liderazgo. Las paginas que siguen describen lo que
hemos aprendido a través de estos caminos de cambio.

Figura 1: En un mundo en el que el futuro es incierto, las organizaciones deben considerar cambiar caracteristicas estables y
predecibles, por adaptables.

Organizacion Estable Organizacién Adaptable
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ganancias €l proposito
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Estructura Jerérquica ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo Redes de equ_ipos
flexibles
Interacciones Burocraticas yen SilOS *occevcccccccccces socesccscceccoscesccsccrcccccns Colaboracién )
Gobernanza Agil
ooo .z .
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Cinco Niveles de una Organizacion Adaptable

Basandonos en nuestra experiencia de los Ultimos afios, hemos resumido lo que identificamos como los cinco niveles fundamentales de las

organizaciones adaptables:

El Ecosistema

La Organizacion

El Equipo

Ellider

El individuo (ver Figura 2).

vk W=

Asi como la célula es el componente fundamental de todos los seres vivos, en la Organizacion Adaptable un equipo compuesto por
lideres versatiles e individuos resilientes es el elemento principal para la adaptabilidad. El potencial humano latente es impulsado a través

de cada nivel de la organizaciény a lo largo de su cultura.

Las siguientes secciones exploran cada uno de estos niveles y como pueden contribuir a la adaptabilidad.

Figura 2: La Organizacion Adaptable se puede observar en cinco dimensiones desde un ecosistema adaptativo hasta el individuo.

Las Dimensiones de la Adaptabilidad

EL ECOSISTEMA

Como OPERA el
ambiente de trabajo

Cémo se ORGANIZA el
trabajo

...organizan capacidades
por fuera de una
marcada jerarquia y silos
hacia una red de
organizaciones
multidisciplinarias.

Las Organizaciones
Adaptables existen en
ecosistemas
Impulsados por el
Propésito que
detectan
constantemente las
necesidades externas
a través de limites
semipermeables.

LA ORGANIZACION

EL
EQUIPO

Cémo se DISTRIBUYE el
trabajo

...generan equipos de alto
rendimiento mediante la
adopcion de formas de

trabajo conectadas y de

una cultura agile.

Cémo es GESTIONADO y
DIRIGIDO el trabajo

...los lideres son

orquestadores inclusivos vs.

expertos en tareas
técnicas, de forma de
habilitar el potencial de
diversos conjuntos de
actividades.

EL
INDIVIDUO

Cémo se EJECUTA el trabajo

...y motivan individuos
resilientes a través de
programas de talento
adaptativo para permitir
que las personas quieran
aprender, crecery
desarrollarse.



La Organizacion Adaptable | El Ecosistema

El Ecosistema

En organizaciones estables, se puede lograr una ventaja competitiva utilizando
estrategias con foco en el funcionamiento interno. En tiempos impredecibles, el éxito
organizacional depende de la comprension de un ecosistema externo mas amplio donde
el propdsito y los objetivos se orientan a las necesidades de los clientes, que se
convierten en una guia acerca de como debe funcionar el liderazgo y los equipos.

Los ecosistemas que aprovechan las comunidades externas,
las colaboraciones y las alianzas pueden detectar mejor los
cambios en el entorno para continuar siendo competitivos.
Histéricamente, las organizaciones se han mirado a si mismas para
impulsar la relevancia y competitividad, explorando el mercado con
poca frecuencia y rara vez aprovechando el talento dentro de la
organizacion para obtener conocimiento y en tiempo real.

En una Organizacion Adaptable, comprender el entorno externo se
convierte en una actividad continua que alimenta los constantes
esfuerzos para hacer crecer el negocio.

Las Organizaciones Adaptables se
integran en redes externas y posicionan
a los colaboradores para asumir el papel
de "sensores activos", siempre
detectando, explorando y adaptandose a
las fluctuantes necesidades del cliente.

Construir una cultura de testeo continuo del ambiente ayuda a que
las personas dentro de la organizacion estén abiertas a lo que ven'y
cémo creen que impactara en la organizacion. Es un marcado
contraste con la estrategia y disefio organizacional de “configurar y
olvidar" que tradicionalmente ocurria cada tres o cinco afios.

Sin embargo, este sistema expansivo puede desalinearse facilmente
y requiere una mayor intencion para permanecer conectado. La
Figura 3 destaca la Organizacién Adaptable en el nucleo del
ecosistema, impulsando el enfoque, la continuidad vy la estrategia de
la organizacion; la fuerza laboral contingente que ocupa roles con
demanda variable; los especialistas o proveedores subcontratados
que brindan servicios especificos a la organizacion; y la comunidad /
crowd: una forma moderna de mano de obra vinculada al mundo.

Todos estan conectados a través de un propdsito compartido. Las
organizaciones estan comenzando a ajustar su cultura para involucrar
al ecosistema el talento externo.”

El ecosistema mas amplio aumenta la
superficie de la organizacion tradicional,
proporcionando mas espacio para
predecir las necesidades de los clientes y
ciudadanos.

Figura. 3: Un ecosistema es una organizacion abierta dirigida por
trabajadores que incluye el uso creciente de trabajadores externos
flexibles y el aporte continuo de los clientes y la comunidad para
ayudar a mantenerse a la vanguardia de los cambios del mercado.

Fuerza Laboral

Competidores )
Contingente

Organizacién
Adaptable

Colaboradores

Comunidad



La Organizacién Adaptable | El Ecosistema

Un propdsito compartido conecta el
ecosistema; define el éxito a través de
los ojos de los clientes, las partes
interesadas y la sociedad; y ayuda a
motivar a las personas a tener éxito Las
Organizaciones Adaptables no solo pueden
responder rapidamente a los cambios, sino
que también se toman en serio su rol como
empresa social, dejando de ser Unicamente
una "empresa comercial". Estas
organizaciones tienen como objetivo
participar y conectarse con los corazones y las
mentes de sus trabajadores, clientes,
comunidades y sociedades en general. Las
organizaciones adaptables se basan en un
proposito social y en conducir a los equipos
mientras responden a los cambios con
agilidad, rapidez y facilidad.

Un propdsito compartido es el “pegamento”
que mantiene unido al ecosistema. En
ausencia de una jerarqufa estricta y
controladora, un propdsito se convierte en el
norte, reduciendo la necesidad de buscar
constantemente la direccion de los
superiores. Aquellas organizaciones que
tienen un proposito de vida y la comparten
con sus colaboradores mediante historias y
narrativas impactantes, ayudaran a que los
colaboradores estén mas propensos a
comprometerse con la estrategia y ejecucion
de la organizacion.

La investigacion indica que focalizarse en el
proposito, en lugar de solo las ganancias,
construye confianza empresarial. Seglin una
investigacion de Bersin™, Deloitte Consulting
LLP, el 82% de los empleados que trabajan en
una organizacion con un fuerte sentido de
proposito, conffan en que su organizacion
seguira creciendo.®

Cuando las organizaciones definen su éxito a
través de los ojos de sus clientes, partes
interesadas o la sociedad, las personas
cobran vida.

Para capturar este éxito, las organizaciones
deben poder traducir su propdsito en un
conjunto de objetivos centrados en el cliente.

Las empresas impulsadas por un proposito tienen niveles
de innovacion 30% mas altos, niveles de retencion 40%
mas altos, y tienden a ser el primero o el segundo en su
segmento de mercado.’

Un propdsito organizacional fuerte se difunde a lo largo de la organizacion a través de objetivos
centrados en el cliente.

La mision organizacional traduce las estrategias enfocadas en el cliente, en resultados sobre los
que los equipos se pueden organizar. Las misiones organizacionales deben ser revisadas y
actualizadas constantemente, de acuerdo con los cambios en el ecosistema.

Las caracteristicas de una mision efectiva incluyen:

e Estar vinculadas a resultados medibles para inspirar el enfoque de un objetivo comun.
e Estar alineadas alrededor de un diferenciador de la organizacién en el mercado.

e Ser inspiradoras y motivadoras.

* Ser independientes y diferentes de misiones de otros equipos.

* Organizadas alrededor de la cercania con el cliente.

* Enfocadas en un objetivo o unidad organizacional que esta bajo competencia
particularmente intensa o disrupcién del mercado.

El disefio basado en la mision aprovecha la tendencia humana natural de los equipos a
auto-optimizarse, al mantener las misiones independientes de otros equipos, pero también
conectados al proposito de la organizacion. En este modelo, cada equipo beneficia
directamente a la organizacion sin impedir el éxito de otro equipo.

En su disefio, una organizacion adaptable equilibra equipos con mision basada en el cliente
y capacidades funcionales centralizadas para desplegar la agilidad y la eficiencia de manera
adecuada.

Por ejemplo, un reciente rediseio de la Organizacion Adaptable de un
cliente bancario utilizé componentes de la experiencia del cliente para
definir objetivos (por ejemplo, "ayudar a invertir para el futuro”, "ayudar a
administrar las cuentas de préstamos"). Los equipos se organizaron en torno

a cosas especificas que eran importantes para las personas normales que
buscaban ahorrar para un primer hogar o pagar la educacién de sus hijos. Es
mucho mas facil comprender el papel que se desempeiia en el cumplimiento
de la estrategia de su empresa cuando el trabajo diario gira en torno a lo que
hace felices a los clientes.




La Organizacién Adaptable | La Organizacién

La Organizacion

Cuando el cambio es predecible, las jerarquias organizacionales estables pueden
apoyar el orden, la toma de decisiones clara y los silos funcionales para permitir la
maxima eficiencia. Sin embargo, en una era de cambio exponencial, los modelos de
organizacion tradicionales no pueden mantenerse al dia de manera efectiva.

El disefio de la organizaci6n adaptable En una Organizacion Adaptable, el valor Actualmente, incluso las organizaciones
alinea las estructuras formales e surge de la evaluacion de estructuras exitosas pueden tener éxito a pesar de su
informales con las misiones centradas en  informales dentro de la organizacién. Esta estructura, pero el esfuerzo colectivo de los
el cliente. Los organigramas tradicionales red horizontal consiste en relaciones, redes  individuos tratando de navegar en una
estan desactualizados. Ofrecen poca de influencia, conexiones y comunicaciones  estructura que va en contra de sus
informacion sobre como se realiza el trabajo y informales. Debido a que el sistema informal preferencias y normas de trabajo

sobre quién influye a quién. Los organigramas puede ser mas poderoso para influir en el constituye un uso ineficaz del tiempo.

no pueden explicar los limites borrosos de los  comportamiento, los esfuerzos para innovar

ecosistemas mas amplios. Existe una mejor dentro del sistema formal a menudo fracasan.

forma de comprender la interaccion del disefio
organizacional formal e informal.

Recientemente, Deloitte realiz6 una evaluacién de la red organizacional para un
cliente de servicios profesionales. Esta revel6 que distintas comunidades que

O I’ga N iza r e| tra baJ O operan bajo el organigrama constantemente tienen que cruzar limites

en sistemas i organizacion surgl e lincapacidad para comprender ¢ responsabiidades
informales seginla |-
forma en que empresa rear atipos mltfunclonales lieados en oo  £6mo s personss
N atu ra | me nt e | as realmente trabajaban para hacer feliz al cliente. Con estos grupos recién

formados, la confianza y la productividad mejoraron significativamente.

personas se

Del mismo modo, la funcién de Tl de una empresa de tecnologia exitosa se

com p @) rta N ayu d aa enorgullecia de ser asesores estratégicos del negocioy de alcanzar de manera
proactiva a los clientes. Se habfa construido una estructura funcional
ma X| m |Za I |a S tradicional y los socios del negocio reportaban a la funcién de Tl. Pero la
) organizacién entendi6 que tenia que adaptarse a las necesidades cambiantes

@) p ortuni d a d es pa Fa de sus clientes y mejorar su tiempo de valorizaci6n. Utilizando el analisis de
. redes para capturar el flujo de informacién y la fortaleza de la relacion entre Tl
188 p U | Sar | a y el negocio, el grupo descubrié que los clientes iniciaron mas del 60% de sus

, ., interacciones: jno fueron tan proactivos como habian pensado! Sabiendo esto,
eX p e r| m e nta C| O n, | a la compaifiia redisefié los roles para estar mas cerca de los clientes,
. iy permitiéndoles operar con mas velocidad. Luego, eliminé los silos. Una vez
INNOVacion y |a organizados verticalmente en 14 subfunciones separadas, los hallazgos del

. d . d analisis de redes revelaron que realmente se conectaban en solo cuatro
ge neracion ae laea S, comunidades. La empresa reagrup6 los equipos de forma natural en estos
cuatro grupos, dandoles una mayor capacidad para adaptarse rapidamente a

y h ace q ue e | | u ga r d e las necesidades del cliente. Finalmente, descubrieron que los clientes con

U’a baJ oseam é S ]ce | iZ mlﬁ.ltiplef ,puntos de contacto con Tl disfrutaban de. mayores.niveles de
. satisfaccion que aquellos conectados a un solo socio comercial. Por lo tanto,
redisefiaron sus equipos para brindar a los clientes mas puntos de contacto y
experiencia. Ver la Figura 4a para conocer cémo la red informal conecta a las
personas a través de varias funciones.
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Figura. 4a: Las funciones en un organigrama no nos dicen cémo trabajan realmente las personas. Todas las organizaciones tienen una
red informal oculta de interacciones que pueden debilitar la estructura formal para realizar el trabajo. Aqui se presentan 3 funciones
separadas (indicadas por los puntos de colores en el organigrama y las redes) que en realidad se conectan informalmente a través de una
red de 4 comunidades Cross-functional (en un circulo) que tienen poca relacién con las funciones en las que residen.

Como pensamos que una
organizacion trabaja...

Estructura Formal Funcional

Construir una red basada en
interacciones humanas no significa
depender de las personas para formar
redes y esperar que satisfagan las
necesidades de la organizacion. Las
organizaciones adaptables priorizan los
esfuerzos de disefio para acercarse lo
mas posible al cliente.

El disefio adaptable de la organizacion
utiliza las redes informales para evaluar
como los individuos y los equipos se
alinean con las misiones identificadas de
los clientes.

10

El nuevo disefio en red debe equilibrar
la adaptabilidad del cliente y la
eficiencia a escala

Demasiadas organizaciones ignoran las
estructuras informales, la complejidad del
trabajo y el entorno circundante. En la
batalla en curso entre eficiencia y
flexibilidad, muchas organizaciones creen
que solo pueden tener una u otra.

Las Organizaciones Adaptables gestionan
simultaneamente la eficienciay la
flexibilidad a través de equipos
centralizados y descentralizados. También
reconocen que el disefio de la organizacion

Como realmente trabaja

Red informal Cross-functional

no es estatico y cambian los equipos a
medida que cambia el trabajo o el entorno.
La Figura 4b describe cémo ciertos equipos
dentro de la organizaciéon pueden operar
en un modelo de "Servicios compartidos"
mas centralizado y focalizado en las
operaciones, mientras otros

interactlan mas con el ecosistema externo,
con foco en el crecimiento y la innovacién
pueden desplegar mas equipos Cross-
functional. Incluso con un disefio basado en
la mision del cliente, muchas
organizaciones, particularmente en
industrias altamente reguladas, necesitaran
mantener una columna vertebral estable
de funciones de soporte interno. En un
modelo de adaptabilidad, las
organizaciones buscan eficiencia,
estructura y experiencia funcional donde
tiene sentido.
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Figura. 4b: Los equipos se pueden organizar en una escala de eficiencia y adaptabilidad, dependiendo del enfoque, la complejidad y la
interaccién con el ecosistema externo. Utilizando los resultados del andlisis de redes se pueden identificar las funciones que trabajan
mas estrechamente que otras.

Eficiencia

Adaptabilidad

Descripcion

El disefio de una Organizacion Adaptable sera
muy diferente para cada organizacién, pero
siempre dependera de los equipos.® Deloitte
ha sostenido durante mucho tiempo el poder
de los equipos basados en redes. El disefio
basado en equipos se enfoca menos en para
quién trabaja la gente y mas en con quién
trabaja. Los equipos son diversos, a menudo
Cross-functional, conectados por misiones
especificas para servir a un cliente, producto u
resultado organizacional y tienen culturas,
mentalidades y comportamientos claramente
definidos. Los equipos que trabajan de esta
manera pueden aprovechar mas facilmente el
poder del pensamiento diverso para ayudar a
lograr resultados exitosos al trabajar con (o
incluso mas facilmente reunirse con) personas
que piensan de manera diferente, que hacen
preguntas diferentes y abordan la resoluciéon
de problemas de una manera que ayuda al

Servicios Compartidos

Fuente de recursos

Equipos Cross-functional

Alta eficiencia,
ejecucion de objetivos
especificos; tareas
operacionales

Equipos dedicados y a menudo
centralizados, en los que el trabajo
es estandarizado, transaccional y las
transiciones de equipo a equipo
tienen interfaces bien definidas;
potencial de automatizacion.

Funciones de soporte
tradicionales compartidas
(ej.: finanzas, legal, gestion
de la nébmina).

grupo a ver todas las perspectivas de un

desafio.?
1

Adaptabilidad moderada,
ejecucion especifica del
proyecto

Colaboradores altamente
especializados que colaboran
temporalmente con otros equipos
para agregar valor basado en el
conocimiento, donde el trabajo es

fluido debido a la demanda ad-hoc.

Analistas de datos que
proporcionan informacion
sobre toda la organizacion.

Alta adaptabilidad, ejecucion
especifica de la mision; tareas
emprendedoras

Equipos dedicados y a menudo
descentralizados que son
colaborativos, multidisciplinarios y
que se encuentran ubicados en el
mismo lugar con una capacidad
auténoma de toma de decisiones.

Un equipo cross-functional de
ventas, marketing y desarrollo de
productos que brinda valor a la
mision mas rapida.

Deloitte trabajoé con un banco para ayudarlo a desbloquear su vision para ser
mas centrado en el cliente, agil y flexible. El banco implementé un modelo de
equipo innovador basado en redes, alineado con los resultados especificos del
cliente. En lugar de centrarse en productos internos, el banco ahora se organiza
en torno a las formas en que los clientes desean interactuar con él, apoyando
una variedad de puntos de contacto humano y una experiencia uniforme en
todos los canales y plataformas. El banco adopt6 los principios agile,
transformando formas de trabajo, cultura y comportamientos de equipo.

El disefio inicial aproveché un modelo operativo en el que los equipos mas
cercanos al cliente y el ecosistema externo operan como una red de equipos
Cross-functional, mientras que los equipos operativos centrales operan en
diversas estructuras de equipo para satisfacer las necesidades de los equipos
centrados en el cliente. La retroalimentacién inmediata sugiere que el poder de
la colaboracion da energia a los lideres y permite que los equipos posean
misiones independientes, aumenta la comunicacidn, la confianza, el
conocimiento y, en tltima instancia, la capacidad de la organizacion para
responder a sus clientes.
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Para permitir una Organizacién
Adaptable, deben establecerse
cuidadosamente modelos flexibles de
gobierno y toma de decisiones.

Para que este modelo funcione de manera
efectiva, el modelo de gobierno (toma de
decisiones) también debe ser adaptable,
dada la ausencia de una jerarquia formal
tradicional de arriba hacia abajo.

Por ejemplo, una organizacion sin fines de lucro adopté recientemente una
estructura de gobierno inspirada en ggile que implicé mayor responsabilidad
en los equipos para la toma de decisiones y aumenté los umbrales de los
asuntos que requieren decisiones de los lideres superiores. Este cambio en la
toma de decisiones implica que los equipos cross-functional pueden ofrecer

valor mas rapido y lograr un impacto mas profundo en las comunidades a
las que sirven. Un cambio a mayor nivel del empoderamiento individual
puede ser especialmente desafiante en los entornos mas jerarquicos. Es

Las Organizaciones Adaptables
implementan una burocracia minima (por
ejemplo, dando la autoridad a niveles mas
bajos) que respalda la gestion de riesgos
adecuada sin reuniones, revisiones y
escalamientos excesivos. Para permitir el
éxito, el poder debe fluir lejos de aquellos
que probablemente defiendan su
autonomia y hacia aquellos que buscan
apoyar el proposito de la organizacion. Los
roles de toma de decisiones son
radicalmente transparentes. Los foros de
gobierno funcionan a un ritmo tan arraigado
en la organizacion que se convierten en el
corazon, bombeando informacion y
decisiones a toda la organizacion para
mantenerla en constante avance.

Un enfoque de implementacién de
“prueba y aprendizaje” suele ser el
disefio de Organizacion Adaptable mas
eficaz.

Al pasar de una organizacion puramente
estable a una organizacion adaptable, los
cambios evolutivos e incrementales son mas
efectivos.

La Figura 6 en la pagina siguiente, resalta las
opciones, comenzando con un enfoque
piloto seguro en proyectos o
experimentacion para probar la culturay las
formas de trabajo requeridas para la
organizacion. Algunas organizaciones
aspiraran a moverse hacia la derecha e
implementar responsabilidades y equipos
autébnomos y centrados en los clientes en
toda la empresa. Otros veran el valor
maximo en algln lugar en el medio.
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necesario ayudar con la transicion.

La estructura y los modelos de gobierno se
veran diferentes dependiendo de la
estabilidad del entorno externoy la
complejidad de las necesidades de los
clientes. Sin embargo, en términos
generales, las practicas lideres fomentan un
mayor numero de equipos Cross-functional
para minimizar las transferencias y trabajar
de manera mas integral para resolver las
necesidades del clientes.

Una vez establecida, la estructura centrada
en el cliente cobra vida, y representa un
organismo en lugar de una organizacion
rigida y mecanicista.

El disefio flexible establece una plataforma
que permite el flujo libre de ideas, culturay
cambio en toda la organizacion, y alinea
equipos, lideres e individuos a la nueva
forma de trabajar. Medir el éxito de estos
modelos equilibra su valor tangible e
intangible. Las Organizaciones Adaptables
enfatizan métricas mas blandas como el
desempefio del equipo y las relaciones
humanas.

En muchos disefios de organizaciones
basadas en equipos, el concepto del C-suite
no desaparece; de hecho, se vuelve mas
importante y requiere armonia sinfénica
para navegar en el complejo entorno actual.
El rol del C-suite pasa de ser expertos
funcionales independientes a ser parte del
equipo multifuncional.®
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Una Organizacion Adaptable solo surge a través de una serie de
pequerios cambios a largo plazo que eventualmente cambian el
ADN de la organizacion.

Figura. 6: Muchas organizaciones comienzan el camino adaptable probando conceptos en areas de la empresa orientadas al cliente, mas
propensas a la disrupcion mientras mantienen una columna vertebral estable de servicios compartidos eficientes. A medida que se
prueba la cultura, las formas de trabajo y el modelo de gobierno, muchas organizaciones haran el cambio para integrar completamente
equipos Cross-functional. De este modo, se encontraran en algin punto intermedio y administraran un modelo operativo dual o disefios
flexibles y estables. En un entorno de este tipo, para mantener a la organizacion moviéndose en la misma direccion, conectar equipos a
una misién mayor y a un propdésito empresarial se vuelve alin mas importante.

J
T =
iﬁm’iii |
=

Equipos cross functional Equipos basados en la misién Equipos autonomosy
basados en proyectos y del cliente respaldados por centrados en el cliente
centros de investigacion funciones centrales

INCREMENTANDO ADAPTABILIDAD
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La creencia popular supone que las personas de alto rendimiento resultan en mayor
rendimiento organizacional. Las organizaciones adaptables ponen mayor énfasis en el

equipo y ayudan a desbloqguear el desempefio individual a través de la composicion del
equipo y nuevas formas de trabajo.

El rendimiento individual esta
intrinsecamente vinculado a la composicién
del equipo.

Esta légica en torno al desarrollo de equipos de
alto rendimiento ha sido clara durante algin
tiempo, pero muchos disefios anteriores basados
en equipos fallaron porque las organizaciones
pusieron el desempefio individual por delante del
equipo y no tuvieron en cuenta la inestabilidad en
el entorno externo.

Un equipo de alto rendimiento siempre vale mas
que la suma de sus partes e irradia resiliencia que
resuena en toda la organizacion. Tres
componentes distintos marcan un equipo diverso
y de alto rendimiento:

Las tareas asignadas a los miembros del
equipo deben ser significativas para
mantener el compromiso y al mismo tiempo
impulsar la propiedad colectiva del equipo.
Los miembros del equipo estan facultados
para tomar decisiones y son libres de asumir
nuevos roles seglin sea necesario para
lograr el objetivo.

Con cada miembro aportando diversas
perspectivas, habilidades Unicas y amplias
experiencias, el potencial de una
organizacion crece.

En este escenario, un dialogo ininterrumpido
conecta a las personas y los equipos con la
mision, los objetivos y las prioridades
generales para alinear las actividades con los

resultados esperados. Un equipo cohesionado de jugadores

promedio puede superar facilmente a un
equipo de atletas estelares disfuncionales.

Figura. 7: Los equipos de alto rendimiento deben cumplir tres condiciones generales

La Seguridad Psicolégica es

Resultados compartidos

1) un resultado compartido, 2) ejecucién iterativa y La ejecucidn Iterativa &

empoderada, y 3) un clima o cultura que

promueve la equidad, el conflicto constructivo y la

seguridad psicologica (ver Figura 7 para mas
detalles) Los equipos que se han movido

deliberadamente al ritmo de la confianza, la clara
responsabilidad mutuay la transparencia han

construido un clima seguro que celebra la
diversidad de pensamiento y vincula a los

del cliente

Cultura de alto rendimiento
basada en la motivacion

Impulsado por una misién,
no Unicamente ganancias

Empoderada aborda cémo el
equipo opera a lo largo de sus
actividades diarias para mejorar
continuamente sus resultados.

Apertura a la experimentacion y
@ capacidad de manejar la

una creencia compartida de
que puedo ser auténtico,
compartir abiertamente mis
ideas y opciones sin temor a
consecuencias negativas.

miembros del equipo con el propdsito social de

la organizacion.

El cliente es el "pulso
decisivo"

Transparencia y toma de
decisiones basada en datos

Foco en el equipo en lugar
del individuo

) Acciones visibles tanto para
los fracasos como éxitos

Nuestra investigacion
muestra que las ideas
desarrolladas por equipos
con tres 0 mas miembros
son un 156% mas
atractivas que las de los
equipos con uno o dos
contribuyentes clave.'®
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Un enfoque claro une al equipo con el
propésito de la organizacién.

En una Organizacion Adaptable, una red de
equipos se centra en un proposito claro y un
conjunto de valores centrales. Si bien este
propdsito comun proporciona orientacion y
direccién para individuos y equipos, cada
equipo tiene su propio enfoque claro en una
mision o resultado. El nimero de resultados
deseados determina el nimero de equipos y,
a medida que cambian los resultados, los
equipos cambian para satisfacer las nuevas
demandas.

La ejecucion iterativa y empoderada con
poder en la toma de decision
transparente es critica.

Los principios del desarrollo agile de
software y la gestion agile han tenido éxito
en muchos contextos comerciales. Tales
principios colocan al cliente y los resultados
en el centro de cada decision. Pueden lograr
la adaptabilidad al entregar resultados
intermedios y perfeccionarlos a lo largo del
tiempo, enfatizando la colaboracién sobre la
contribucién individual, promoviendo
reuniones cara a cara frecuentes para
identificar problemas y tomar decisiones, y
reflexionando a intervalos regulares sobre
como ser un equipo mas efectivo. Todos
estos elementos son factores clave en la
adaptabilidad.

Muchos de nuestros clientes (més alla de la
funcion de Tl) han estado adaptando algunos
componentes de métodos agiles para
mantener a los equipos alineados, incluyendo
stand-ups diarios, revisiones de iteracion,
planificacion entre equipos para manejar
problemas mas complejos y retrospectivas
que ofrecen un lugar seguro para discutir
problemas y mejoras. En conjunto, estos
métodos ayudan a conectar equipos y
respaldan el entorno adecuado para la
responsabilidad y la autonomfa.

El entorno adaptable ayuda a crear un
lugar seguro para la colaboracién y
formas de trabajo conectadas.

Muchas organizaciones creen que sus
equipos ya practican una colaboracion
efectiva, pero la mayoria no lo hace. Lo que
los equipos denominan "colaboracion”
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generalmente no lo es; en cambio, muchas
personas trabajan con y sobre lo que
conocen, adoptando un enfoque de "bajo
riesgo" para realizar el trabajo. A medida
que las organizaciones se embarcan en el
camino de la adaptabilidad, es importante
considerar que factores tienden a detener
a la mayorifa de los equipos de la
verdadera colaboracion:

* No hay comprension universal o
definicién de colaboracion

* Colaboracion confusa con la creacién de
consenso, donde el consenso se puede
utilizar para evitar la responsabilidad

Preferencia por el tiempo presencial,
incluso cuando existe videoconferencia

Formalidad. Cuando las personas se
resisten a mostrar su lado "humano",
puede llevar mas tiempo construir un
espacio seguro para la relacion del equipo

Demasiado foco en el equipo inmediato,
en lugar de una comprension mas
profunda de cémo funciona la
organizacion en general

Ninguna metodologia Unica y prescrita hace
que los equipos sean excelentes, pero las
organizaciones eficaces siempre se toman el
tiempo para desarrollar una comprension
colectiva para trabajar de esta nueva
manera.

Invierten en entornos de trabajo que
permiten una verdadera colaboracion. Los
lideres también se convierten en una pieza

clave para modelar nuevas formas de trabajo.

El equipo es un elemento central de la
Organizacion Adaptable y solo puede ser tan
exitoso como el lider que lo capacita y lo
habilita. Los equipos no pueden prosperar
en nuevos entornos si los lideres estan

atrapados en viejas mentalidades y formas de

trabajo.

La verdadera
colaboracion puede
desbloquear la
productividad
latente y la
inclusion y puede
lograr un mayor
compromiso y
agilidad de los
colaboradores para
ayudar a acelerar la
ejecucion de la
estrategia
comercial.
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El Lider

A medida que las organizaciones responden y se adaptan a contextos cambiantes, la
adaptabilidad de los lideres se vuelve esencial. Los lideres deben ser versatiles,

capaces de dinamizar, empoderar y conectar a las personas en todo el ecosistemay
liderar cualquier equipo en cualquier contexto.

En la Organizacién Adaptable, los
lideres existen en todos los niveles y
son orquestadores inclusivos que
fomentan un entorno para equipos de
alto rendimiento.

Para poder realizar una transicion exitosa a
la Organizacion Adaptable, los lideres deben
impulsar el cambio. El liderazgo ha sido
tradicionalmente jerarquico y algo
monolitico; Los roles de liderazgo se han
otorgado convencionalmente a aquellos
considerados mas expertos o
experimentados. Pero aplanar la jerarquia a
un modelo distribuido basado en el equipo
exige liderazgo en todos los niveles y
permite que los lideres emerjan en las
"redes informales".

Esto representa un cambio hacia un liderazgo
de enfoque y contexto multiple, en el que los
individuos lideran independientemente de su
funcion, disciplina técnica o jerarquia. La
direccion, la visiony la inclusion definen el
liderazgo en lugar de solo el conocimiento
técnico. Ellider demuestra la inclusion mediante
palabras, acciones y prioridades y mide el éxito
de manera diferente. Y cuando poseen
compromiso, curiosidad, inteligencia cultural y
conocimiento de la materia, pueden ser agiles
frente a diversos talentos, clientes, ideas y
mercados emergentes."

En un modelo que coloca al equipo en el
centro, es tentador ver el liderazgo como
distribuido, colectivo y de alguna manera
compartido. Pero los equipos sin lideres
generalmente no funcionan de manera
efectiva. A medida que el contexto en el que
operan los lideres se vuelve mas complejo,
es mas importante que nunca, que las
organizaciones inviertan en el desarrollo de
lideres, y que mas personas necesiten
adquirir habilidades de liderazgo.
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La influencia del estilo de liderazgo en la adaptabilidad de una organizacién
se puede ilustrar a través del trabajo reciente de Deloitte con una
organizacion conocida en los Estados Unidos. La organizacién se habia
arraigado previamente en una cultura de miedo y evasion, en la que las
decisiones se escalaban al CEO porque los lideres (en todos los niveles)
temian cometer errores en sus decisiones. Fue solo después de que el CEO se
paré en el escenario frente a los empleados y compartié una historia de

fracaso personal, que esta mentalidad comenzé a cambiar. Los lideres de la
organizacion comenzaron a reconocer la necesidad de vulnerabilidad, toma
de riesgos, inclusién y la ruptura de las barreras de roles tradicionales. Esto
finalmente condujo a equipos mas capacitados que se sentian comodos con la
toma de decisiones auténoma, que es un componente integral de una
organizacion ggile y en constante adaptacién.

La complejidad exige liderazgo y
versatilidad.

En un contexto adaptativo, tres capacidades
de liderazgo se vuelven primordiales: la
capacidad de Energizar, Empoderary
Conectar.

Donde el cambio es constante y la
interrupcion abunda, a menudo los
conjuntos de habilidades son cada vez mas
redundantes y prevalecen el miedoy la
aprension. Los lideres deben Energizar a su
gente, articular una visién convincente,
inculcar un sentido comun de propdsito y
proporcionar un sentido de pertenencia.
Para construir y mantener una Organizacion
Adaptable, los lideres deben poder
Energizar a todas las personas,
independientemente de su personalidad,
antecedentes o motivacion (ver Figura 8).
Con el apoyo de Deloitte, el liderazgo de la
organizacion mencionada llevé a sus
equipos a través de ejercicios estructurados
a construir una mision colectiva y definir las
normas de trabajo.

La Organizacion Adaptable también
requiere una cultura de innovacion y
flexibilidad para responder eficazmente a
las cambiantes necesidades de los clientes,

el entorno y el mercado; por lo tanto, los
lideres deberian Empoderar a otros. Es
poco realista e inexacto esperar que un
pufiado de personas de la cumbre de una
organizacion siempre tenga las mejores
respuestas e ideas. En cambio, un
importante predictor de la creatividad es la
experiencia en la tematica. Las personas
mas cercanas a los desafios y las
oportunidades a menudo tienen el mayor
potencial para innovar. Los lideres deben
delegar la responsabilidad y ceder el control
para aprovechar las habilidades colectivas
de toda la organizacion. Fomentar la
experimentacion, el aprendizaje continuo e
inculcar una mentalidad a prueba de
errores en aquellos a quienes lideran
deberia ser su rol.

La capacidad para Conectarse significa
fomentar la colaboracion a través de las
fronteras, conectar silos y desbloquear
posibles sinergias para cultivar y fortalecer
las redes de equipos. Es importante que los
lideres sean optimistas sobre las
capacidades de los demas, impulsen la
colaboracion, sean inclusivos y valoren la
contribucion de una amplia gama de
personas para desbloguear el potencial
latente.
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Identificar y desarrollar cualidades de Cc’)mo ||deran |OS ”deres eS el faCtOI’

liderazgo en todos los niveles de la

erganizacion impulsa el potencial de  daterminante para la transicion hacia una

adaptacién.

Con e cambio d equipos orientedos por i (rognizacion Adaptable. Los lideres efectivos

propdsito en una Organizacion Adaptable, es

fundamental que existan lideres talentosos en deben aceptar el CambIO, na\/egar por. |a

todos los niveles.

Por lo tanto, las organizaciones deben amb|guedad y |a COmp|€JIdad, y aprovechar

enfocarse fuertemente en desarrollar en sus
lideres y en la linea de liderazgo la capacidad de 2 1

Energizar, Empoderar y Conectar. Identifique a u n a fU e rza |a bO ra | Ca d a VeZ M aS d |\/e rsa :
las personas que estan naturalmente
"conectadas" para liderar de esta maneray que
tienen la materia prima para desarrollar estas
capacidades a toda velocidad, y luego invierta
en iniciativas que se centren en su desarrollo.

Figura. 8: El lider adaptable requiere capacidades esenciales para el liderazgo de las
personas - el regreso del lider psicolégico.

Capacidades de liderazgo

(aprendibles)
ENERGIZAR EMPODERAR CONECTAR
| @
Co-crear la misién con el equipo Posibilitar la ejecucion empoderada Construir colaboraciones internacionales
Proporcionar seguridad psicoldgica Cultivar las habilidades necesarias para el Obtener la aceptacién de diversos
cambio interesados

Factores Personales

(aceleradores u obstaculos)

FLEXIBILIDAD SOCIAL o
CONSIDERACION POR LAS PERSONAS _

DECIDIDO _

AUTOCONFIANZA o

DESAFIAR o
TOMADOR DE RIESGOS

PENSAMIENTO CONCEPTUAL &
PERSPECTIVA AMPLIA o

RESILIENCIA o

EXPERIMENTAR @

MOTIVACION E IMPULSO ®

INTELIGENCIA EMOCIONAL @
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El Individuo

La vision tradicional del colaborador supone que las personas se resisten inherentemente al
cambio y los programas de talento proporcionan estabilidad. En las organizaciones
adaptables, la resiliencia y la aceptacion del cambio se convierten en parte del ADN de la
organizacion y existen programas de talento para permitir esa resiliencia.

Adaptable no es algo que se hace, es
algo en lo que se convierte.

Si una organizacion se alinea exitosamente
con el ecosistema, la estructura
organizacional, el entorno del equipo y el
liderazgo, es probable que comprenda que
también tiene que fomentar la resiliencia en
su gente frente al cambio constante.

Los lideres exitosos entienden el impacto
inquietante que puede traer el cambio.
También reconocen que el éxito de su
Organizacion Adaptable depende en gran
medida de que las personas se sientan
comodas con lo desconocido y acepten
nuevas formas de trabajo. Centrarse en el
cambio constante, la disrupciony la
adaptabilidad puede hacer que los lideres
olviden que las personas estan
fundamentalmente nerviosos por la
incertidumbre, y pueden olvidar las
consecuencias de no ayudar a sus
colaboradores a acostumbrarse a las nuevas
formas de trabajo.

Para este fin, es importante que los lideres
entrenen a su gente. Un individuo adaptable
piensa con:

* Mentalidad global: apertura y conocimiento
de la diversidad entre culturas con
inclinacion a aprovechar las diferencias y
encontrar puntos en comun

Mentalidad de crecimiento: prosperar en el
desafio y ver el fracaso como un punto de
partida para crecer y ampliar las
habilidades existentes

Mentalidad de Pensamiento de Disefio:
usando la légica, imaginacion, intuicién y
razonamiento sistémico para explorar
posibilidades y disefiar resultados que
beneficien a los clientes

Diversidad de pensamiento: buscar y
potenciar diferentes perspectivas y
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aprovechar oportunidades. Los programas
de talento deben funcionar en conjunto
para brindar una experiencia integrada a los
colaboradores que pueda desarrollar
resiliencia y desbloquear el potencial
individual.

La gestion del talento evoluciona para
fomentar la capacidad de resiliencia
individual y crear una organizacién de
aprendizaje.

Las personas no pueden atravesar estos
sistemas adaptables por si mismos. Las
personas y los equipos necesitan una guia
que los ayude a navegar la organizacion en
redesy el entorno del equipo, mientras que
también le proporcione limites seguros para
explorar sus propias carreras. Los
programas de talento tradicionales deberfan
ser mas flexibles y personalizados para
apoyar la capacidad de resiliencia individual
para el impacto colectivo. La Figura 9 resalta
los cambios necesarios en los programas de
talento a lo largo de la trayectoria del
colaborador para apoyar la adaptabilidad.

Incluso antes de que un colaborador
comience en una organizacion, es necesario
construir una base que sustente el trabajo
en equipo y adaptable. Para hacerlo, las
descripciones de cargo deben dar paso a
roles flexibles basados en la competenciay el
potencial. Las personas elaboran sus
responsabilidades para alinearse con los
resultados y el enfoque de la mision de la
organizacion. A su vez, el reclutamiento pasa
de la combinacion tradicional de habilidades
y la seleccion de recursos humanos al
proposito y el ajuste cultural, con una mayor
participacion de los compafieros. La
contratacion de talento ya no se trata de
completar una lista de verificacion de tareas,
se trata de obtener una comprension rapida
de la cultura, el propdsito y el enfoque en el
cliente de la organizacion. La Organizacion
Adaptable vuelve a hacer hincapié en las
personas, no en los titulos de trabajo, lo que

Si'los individuos no
pueden cambiar su
propia mentalidad y
comportamientos
visibles, la
organizacion
probablemente
tendra dificultades
para adaptarse.

aumenta la diversidad de pensamiento e
introduce una mayor propiedad para que las
personas se esfuercen hacia la misién del equipo.
Comparada con una organizacion tradicional, una
Organizacion Adaptable requiere mayor
flexibilidad, inclusion y agilidad, y debe ser
construida sobre este fundamento inicial. Los
reclutadores buscan dentro del ecosistema para
acceder a un grupo de talento mas amplioy
flexible. La planificacién de la fuerza laboral
deberia volverse mas estratégica para revisar
como el trabajo puede ser automatizado y quién
puede hacerlo, a través de la

identificacion de nuevas fuentes de talento y el
entendimiento de que no existe un perfil de
talento Unico y rigido para cada trabajo.

Una vez que esta base se ha solidificado para la
experiencia del empleado, los programas de
talento se vuelven alin mas necesarios para
permitir los comportamientos agiles,
colaborativos y empoderados de una
Organizacion Adaptable. Anteriormente, el
desarrollo profesional en muchas organizaciones
involucraba revisiones burocraticas anuales de
desempefio, una desalineacion en el aprendizaje y
los resultados de desempefio, y trayectorias de
carrera que segufan planes predeterminados e
inflexibles. Cada afio se pierden horas
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significativas en las evaluaciones de desempefio,
gran parte en conversaciones a puerta cerrada
gue no siempre resultan en comentarios
directos para el individuo. Solo el 6% de las
organizaciones considera sus compensaciones y
beneficios como innovadoras, flexibles,
personalizadas y alineadas para incentivar
ciertos comportamientos, aunque el 42% cree
que las compensaciones y beneficios son una
alta prioridad.> Finalmente, las actividades de
aprendizaje en muchas organizaciones no se han
actualizado para correlacionarlas con los
resultados de desempefio o para establecer
estrategias de aprendizaje organizacional que
coordinen multiples funciones (por ejemplo,
L&D, KM, Desarrollo cultural, Gestién del cambio)
en torno a un proposito y estandares comunes.
El tiempo dedicado a planificar y brindar un estilo
de aprendizaje tradicional no permite que una
organizacion se mantenga al dia con el
ecosistema externo a su alrededor. El
aprendizaje adaptable se basa en la misiény los
aprendices individuales estan conectados a una
red social de otros que han aprendido o estan
aprendiendo la misma mision. De esta manera,
la red informal en una organizacion ayuda a
impulsar el conocimiento y las ideas hacia

adelante. Cuando existe un sistema eficaz y flexible
de gestion del desempefio y compensacion, se
allana el camino para el desarrollo de la carreray la
experiencia laboral que el colaborador espera. Al
mismo tiempo se desarrollan constantemente
nuevas habilidades y se esta abierto a nuevas ideas.
Un cliente esta probando la idea de un "pasaporte
de carrera" que rastrea las experienciasy
capacidades de un individuo en misiones alrededor
de la organizacion, enfocando la carrera en el
aprendizaje de las misiones en lugar de marcar
casillas en cada nivel de una jerarquia.

El aprendizaje debe ser
continuo e indistinguible
del trabajo diarioy las
personas necesitan
oportunidades para
reinventarse a medida
que la organizacion se
adapta.

Cambiar de una organizacion tradicional a una
Organizacion Adaptable significa cambiar los
planes de carrera profesionales e interrumpir la
estabilidad, una tarea dificil. Proporcionar un
sentido de pertenencia a través de nuevas
dindmicas de equipo y comportamientos de
liderazgo inclusivos es necesario para una
transicion efectiva. La conclusion clave: los lideres
juegan un papel cada vez mas critico en la
comprension de las preferencias laborales y en la
orientacion del desarrollo profesional. El feedback
y el entrenamiento en tiempo real, el aprendizaje
integrado en el trabajo diario y las oportunidades
de crecimiento flexibles son esenciales en
entornos de rapido movimiento.

Las personas cambian de roles individuales fijos a
roles cambiantes, experiencia Cross-functional,
planes de carrera en la materia y conocimiento
de como activar las redes en toda la organizacion.

Hace varios aios, Deloitte reinventd
su gestion del desempeiio después de
que una evaluacion sugiriera que nos
estabamos quedando atras en la
innovacion en esta area y en cé6mo se
fomentaba el compromiso de los
colaboradores. La solucién fue un
cambio radical que se centré en la
velocidad, la agilidad, el aprendizaje
continuo y la transparencia en todos
los niveles de la organizacion gracias a
los conocimientos basados en datos
recopilados durante todo el afio.'> Un
cliente bancario recientemente llevé
esta idea un paso mas alla e integré6 el
rendimiento del equipo en
consideraciones generales de
desempeiio de un individuo; El éxito
del equipo determina la mitad del
resultado general, no solo el individuo.

AN D N

il EE
Descripciones Reclutamiento Onboarding Gestion del Compensaciones Aprendizaje Planes de
de cargo y seleccion desempefio y desarrollo carrera

Las descripciones de
cargo cambian a roles
mas amplios que no
se limitan a un
conjunto de
habilidades, fortalezas
o0 capacidades. Los
colaboradores
desempefian un rol
en la elaboracién de
sus responsabilidades
en funcién de los
comportamientos
actuales.

El propésitoy la
adaptacién a la
cultura son mas
importantes que la
alineacion de la

descripcion del cargo.

La diversidad de
pensamiento y
experiencia es un
aspecto clave.

Enfocada en
Propdsito, Culturay
Orientacion al cliente.
Rotacién répida de
trabajos para
comprender cémo
funciona la
organizacion.

El rendimiento del
equipo, las
evaluaciones por
pares, la
comunicacion
continua del
desarrollo profesional
y las fortalezas
individuales
reemplazan las
conversaciones
tradicionales una vez
al afio basadas en el
rendimiento pasado.

Los bonos dependen
mas del desempefio
actual, el propésito y
los resultados de los
objetivos
compartidos. Las
decisiones salariales
tienen mas aportes
de los pares y menos
de los superiores.

El aprendizaje es
continuo, integrado
en el trabajo diario y
cambia en funcién de
las necesidades del
individuo en lugar del
aprendizaje formal
implantado
pragmaticamente.

Menos enfoque en la
escala jerarquicay
mayor enfoque en la
organizacion fluida y
las trayectorias de
carrera “horizontales”
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Primeros pasos hacia la adaptabilidad

Intentar resolver los complejos desafios que actualmente enfrentan las organizaciones
puede parecer formidable. La transformacion hacia una organizacion adaptable no brinda
por si sola la proximidad al cliente o la excelencia del producto / servicio, pero mejora las
posibilidades de su organizacion de descubrir como fortalecer la relacion entre los

los objetivos del cliente, la comunidad y su disefio organizacional, a través de los cinco
niveles que hemos examinado. A continuacion, se presentan algunas consideraciones
previas a iniciar el camino de la transformacion.

1.
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Ser Adaptable se trata de tomar la decisién - No es necesario ser una “start-up” o una organizacion pequefia para dar el salto.

Grandes organizaciones multinacionales, desde empresas de petréleo y gas hasta bancos globales, estan comenzando a desafiar las filosofias
y practicas de gestion obsoletas. Muchas de ellas se encuentran experimentando con pequefios planes piloto en las dreas donde mas lo
requieren. Una organizacion adaptable no define el objetivo final de un plan de re-disefio funcional a gran escala. Simplemente, invita a ser
mas audaz en areas de la organizacién donde las presiones y exigencias de los clientes son particularmente intensas.

Convertirse en Adaptable es mas seguro de lo que parece - De hecho, las transformaciones de Organizaciones Adaptables son mas
seguras que una transformacion tipica a gran escala o que una re-organizacién convencional. Histéricamente, estas iniciativas han sido una
"gran apuesta" basadas en las Ultimas tendencias de gestion, que podrian tener poca relevancia para la propia organizacion. En contraste, como
hemos examinado a través de los cinco niveles, la adaptabilidad se logra a través de cambios incrementales que impulsan a la organizacion hacia
adelante a través de ensayos y aprenden la nueva filosofia de trabajo que genera confianza a medida que pasa cada mes de la iniciativa.

Adaptable no se trata de hacer lo mismo que los otros estan haciendo - Organizaciones digitales y otras pioneras ya han experimentado
con las primeras formas de adaptabilidad. Desafortunadamente, tanto clientes como consultores han sido culpables de "copiar y pegar"

las practicas de casos exitosos en nuevas organizaciones. Esto debe evitarse a toda costa. Las organizaciones adaptables funcionan cuando

son disefiadas, dirigidas e implementadas desde cero y personalizadas segln las necesidades Unicas de cada empresa. Puede parecer obvio,
pero es uno de los errores mas comunies que hemos observado en los Ultimos afios.

Adaptable es mas que una teoria - Después de ver varios articulos y presentaciones sobre los motivos para hacer que su organizacion sea
mas flexible, agile, resistente o adaptable, es importante comprender que convertirse en adaptable es dificil. Se trata de cambiar las formas de
trabajar y pensar el trabajo, y eso lleva tiempo. A menudo vemos la necesidad de declarar "mision cumplida" demasiado pronto en el camino
para ser realmente Adaptable. Esto puede socavar significativamente el progreso que ya se ha hecho. El seguimiento es esencial.

Adaptable implica un cambio cultural, no tinicamente un cambio en la estructura - Muchas organizaciones comienzan con el
disefio de la organizacién porque a menudo es un sintoma visible de grandes desafios de adaptabilidad, pero es solo la punta del iceberg. La
arquitectura de la organizacion es una plataforma para las personas, que hara que la adaptabilidad sea exitosa. Pero, crear el entorno, climay
cultura adecuados llevara mucho mas tiempo.

Adaptable implica los equipos antes que los individuos - No confunda Adaptable con otros enfoques del pasado. En cada conferencia o
taller de este tema inevitablemente se plantea la misma pregunta: ";no hemos intentado esto con equipos de alto desempefio o circulos de
calidad?". Si bien es cierto que se han experimentado aspectos de adaptabilidad en los Ultimos 30 a 40 afios, la brecha fundamental ha sido la
falta de nuevas formas de pensar para poder vincular la estructura, las formas de trabajo, el liderazgo y los comportamientos con las misiones
enfocadas en el cliente, que deberia tener cada equipo para poder trabajar con autonomia y guiado por un propdsito.

Adaptable se trata de liderazgo en todos los niveles - Hemos visto que algunas organizaciones adoptan practicas adaptables como
redes de equipos o formas agiles de trabajo, pero luego dudan cuando se trata de empoderar a los lideres para que permitan que los equipos
tomen decisiones (y cometan errores). Desafortunadamente, debido a que la OA se basa en un pensamiento sistémico, a menos que tenga la
resolucion de comprometerse completamente con el cambio, no obtendra todos los beneficios que podria obtener. Se puede ser iterativo e ir
trabajando por areas de la organizacion, pero esas iniciativas seleccionadas deberan realizarse profundamente.

Adaptable implica co-crear - No hay mejor disefio o cambio que aquel que involucra a las personas que seran afectadas por el cambio. Si bien
el CEO / CxO puede desencadenar la transformacion y establecer una vision, la OA funciona mejor cuando se inicia desde abajo. Que los lideres
habiliten este involucramiento, requiere cierto coraje, pero con el seguimiento adecuado, producira grandes resultados.
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Si se encuentra en una industria en mira de la disrupcién, pero su organizacién se muestra reacia a dar el salto a la Adaptabilidad, debera considerar
el costo de oportunidad de no actuar y tomar una posicion mas experimental en su préxima reunion. Muchos pequefios pasos hacia ser

Adaptable (tomados juntos) llevaran al cambio fundamental en Ia filosoffa de trabajo que, creemos, lo ayudaran en este momento de disrupcién
significativa.

¢Esta su organizacion preparada para adoptar la adaptabilidad? Considere las siguientes preguntas como su evaluacién inicial:

¢Los colaboradores, talento alternativo, y partes interesadas realmente tienen un propésito compartido?

¢Lainformacion de sus clientes y su entorno fluye sin problemas para sustentar las decisiones?

¢Son minimos la burocracia y la transferencia de tareas entre equipos?

¢La organizacion es capaz de formar y deshacer rapidamente los equipos cuando sea necesario, con un mandato claro?

;Los equipos operan con confianza, aportando perspectivas diversas, y desempefiandose bien?

;Se sienten cémodas las personas de la organizacion experimentando y aprendiendo de sus errores, sabiendo que se las
recompensara por aprender?

;Hay lideres en todos los niveles de la organizacion?

;Los lideres tienen las capacidades necesarias para los desafios del futuro?

;Los programas de talento abordan el talento mas alla del colaborador tradicional, como los trabajadores contingentes?

¢;Los colaboradores tienen el apoyo necesario para desarrollar sus habilidades y capacidades en una amplia gama de
experiencias, o se les alienta a avanzar continuamente?
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