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RESILIENCIA ORGANIZACIONALY
SUSTENTABILIDAD EN LA POSTPANDEMIA

a mayor amenaza para la salud
Ly las economias mundiales en

el siglo XXI ha sido la pandemia
por COVID-19. Entre los muchos
efectos negativos, se encuentran mas
de 500 millones de casos y cerca de
6.5 millones de muertes. La crisis
sanitaria dejo6 en evidencia debilidades
en los sistemas de salud, la higiene
en la vida diaria y las empresas, pero
sobre todo: la sostenibilidad social
de muchas organizaciones.

Los estragos causados por el
Covid-19 parecen predecir enormes
desafios que todos enfrentaremos en
los proximos anos. Nuevos cambios
tecnoldgicos, conflictos entre paises,
cambio climatico, migracion y otros,
son solo algunos de los fendmenos
que seguramente van a transformar
nuestro entorno, y como pais,
industria y sociedad es necesario
prepararnos de la mejor forma
posible.

El impacto de la pandemia a nivel
social, individual y organizacional fue
enorme y, aun hoy, muchas personas
y organizaciones resienten los efectos
en la salud aunada a la productividad,
sin haber desarrollado un proceso

de recuperacion. No obstante, en
muchos otros casos, la capacidad de
resistir y recuperarse aparecio como
aprendizajes o nuevas capacidades
que hoy se aplican de diferentes
maneras.
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En ese contexto la capacidad de recuperaciony el
crecimiento han estado en el centro de la discusion,

como se ilustra en el Articulo “El kit de herramientas de
Resiliencia en el Monte Everest”, publicado en 2020 en
HBR, se narra la historia de un equipo de seis escaladores
que buscaron explorar La Cara Kangshunag.

Considerado el lado mas remoto y menos explorado del
Monte Everest, solo tres equipos habian completado

con éxito el ascenso. El equipo de seis escaladores
entreno junto durante casi dos anos, y consiguid que tres
escaladores llegaran a la cima, sin accidentes graves y con
un uso minimo de oxigeno. La expedicion no estuvo exenta
de desafios y fue su capacidad de cambiar y adaptarse lo

que podemos aprender y aplicar para crear resiliencia en
los equipos y la organizacion.

Como todos los equipos y operaciones, este grupo basé
su éxito en mecanizar rutinas bien conocidas que les
dieron eficiencia en condiciones controladas, y como la
mayor parte de las organizaciones, tuvieron un lider que
dirigio la planeacion y ayudo a construir las decisiones
importantes.

Sin embargo, el entorno de la escalada se hizo cada vez
mas cambiante e impredecible, lo que provocé que el
ascenso fuera imposible durante 12 dias, en parte debido
a laincapacidad del campamento base de predecir las
constantes avalanchas que ponian en riesgo su vida.

Basados en una regla simple: “el primer escalador
en la cuerda toma (as decisiones”, se convirtio

al grupo en una organizacion plana y acelerd la
toma de decisiones al empoderar al escalador que
lideraba el ascenso. EL lider continud tomando todas
las demas decisiones y coordinando actividades
durante las sesiones de planificacion cada tarde.

Sin reglas o rutinas ensayadas, en la etapa final de la escalada

0 “zona de la muerte”, decidir rapidamente para adaptarse a

una situacion y altura en la que nunca habian estado valio la

pena cuando los tres llegaron a la cima a salvo.

Como se puede ver en esta historia:

¢ Lacapacidad de aprendizaje de personasy
organizaciones nos hacen saber que no estamos
completamente indefensos frente a situaciones adversas.

¢ Siempre es posible adaptarse rapidamente a cambios
ambientales, personales, familiares o socioeconomicos.

e Siasumimos el reto de que es posible generar aprendizajes
en la organizacion para combinar nuevas rutinas,
descubrimientos e improvisar soluciones sobre la marcha,
sera posible que, a través de los lideres, se construya la
resiliencia que necesitamos para afrontar lo inesperado.

El siguiente aprendizaje garantiz6 (a sequridad y
a la vez la eficiencia del equipo con dos reglas
sencillas: Llevar solo el equipo necesario de

los escaladores que van a la siguiente etapa;

y siempre volver a dormir en el campamento
inferior. Esto les dio agilidad y ahorro del
oxigeno necesario para alcanzar la cumbre.

Alfinal, el lider tomd una decision

dificil, concluyd que el equipo tenia mas
posibilidades de llegar a la cima con

tres escaladores que con dos y decidio
rapidamente; sin oportunidad para generar
£ONSenso.

Las organizaciones ya cuentan con lideres que

son extraordinariamente eficientes en las mejores
practicas de excelencia en su gestidn, sin embargo,
es una tarea de los gerentes construir nuevas
soluciones y facultar a sus equipos para la toma de
decisiones eficiente. De otra forma, el dia en que
lleguen los cambios nos tomaran por sorpresa, sin
haber entrenado en condiciones controladas. La
clave parece estar en la resiliencia organizacional.
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¢QUE ES LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL?

La palabra resiliencia aparece en el ambito de
las organizaciones desde hace relativamente
poco tiempo y hace referencia a la capacidad
que tienen las personas de hacer frente a
situaciones adversas, usando estrategias
positivas, ademas de fortalecerse a partir

de estas situaciones. El concepto fue tomado
de la fisica y hace alusidn a la capacidad

de volver a su forma original que tienen
algunos materiales al ser sometidos a fuertes
presiones.

En el contexto organizacional, la resiliencia
es la capacidad que tiene una organizacion
para recuperarse de una circunstancia
retadora, obteniendo fortalezas de ésta

y generando mas recursos para poder
recuperarse de otras en caso de que se
llegaran a presentar. No es suficiente el hecho
de que supere una situacion adversa, sino
que, a partir de esto adquiera fortalezas que
no existian o que no se habian desarrollado lo
suficiente. Esta capacidad es una habilidad de
reconocer nuevos aprendizajes y formas de
funcionamiento eficaz y equilibrado.

¢COMO CONSTRUIR LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL?

La resiliencia organizacional

puede construirse y poder
depende de una serie de
factores para que permee
en toda la organizacion.

La resiliencia surge de la
preparacion, la flexibilidad
y el reconocimiento.

Los principios mas
importantes en el
desarrollo de la resiliencia
organizacional son:

tiempos dificiles)

Muchas organizaciones han empezado

a trabajar en ello mediante programas
adecuados de reconocimiento, preparandose
con estrategias de solucion de problemas
horizontales y verticales, orientandose con
un propoésito firme, e impulsando actividades
para generar autonomia en la toma de
decisiones, flexibilidad laboral y capacidad
de manejo del estrés laboral.

Una razoén por la que algunas organizaciones
consiguen ser mas resilientes que otras es,
porque valoran a su personal.

disponer de recursos
materiales (generan un
amortiguador para los

la preparacidn y
planificacion

La resiliencia
organizacional son los
aprendizajes nuevos que
generan la capacidad
de anticipar, sobrevivir
y recuperarse para una
organizacion, y esta
capacidad se logra
alcanzar al asimilar los
cambios afrontados y
cambiar, adaptandose y
transformandose.

la gestion de el liderazgo. la la colaboracidn
informacicn cultura
alternativas
acordadas en el el capital
cumplimiento de metas y humano

procedimientos

Es por lo que las organizaciones pueden

Con una cultura de

fomentar la resiliencia promoviendo y

aprecio y enfocada en el
aprendizaje a resolver
problemas de forma
agil, la resiliencia
aparece cada vez que se
soluciona un problema
NUEVO 0 genera un nuevo
aprendizaje.

ofreciendo capacitacion y desarrollo de
competencias especializadas para mejorar
el desempeno. Salir adelante de situaciones
dificiles se logra con personas competentes
y con mucha confianza en si mismas. Tal fue
el caso de muchos restaurantes durante la
crisis de Covid-19, que se vieron obligados

a cerrar después de que los gobiernos

lo indicaron, en practicamente todos los
paises del mundo. Pero ante ello, muchos
reaccionaron rapidamente aprovechandoy
creando nuevos de servicios de entrega. Y
mientras algunos se deshicieron de gran
parte de su personal, muchos consiguieron
mantener a sus colaboradores ganando una
red de soporte y experiencia para crecer una
vez que paso la emergencia.
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¢QUE HACER Y
QUE NO HACER?

Si bien no hay una receta para ello, es un area de la gestion que se estudia

hace tiempo y nos plantea algunas estrategias:

Analiza tus herramientas de trabajo

No se trata de mapear procesos, Identifique
junto a su equipo de trabajo las formas de
resolver problemas en sus procesos, en caso
de aparecer una crisis, al menos tendra
oportunidad de flexibilizar o innovar, para

no quedar estancado en la situacion. Los
equipos de alpinismo como el mencionado
son como las organizaciones que se enfrentan
a cambios volatiles saben que vale la pena
practicary prepararse para lo inesperado.

Crea rutas alternas, recursos disponibles

El hecho de que una organizacion, un equipo

0 una persona tenga rutas alternativas para
alcanzar sus metas favorece a la resiliencia,
ya que proporcionan distintos caminos si se
presenta una dificultad que impida seguir

el camino preestablecido. Otro factor que
favorece la resiliencia es el de tener recursos
adicionales que no son estrictamente
necesarios para el funcionamiento, pero

que si lo serian en caso de que los recursos
esenciales faltaran, es decir, tener una reserva
en caso de que sean necesarios esos recursos.
EJERCICIO

Realiza estas preguntas en reuniones de
gerencia o equipo y prepare rutas alternasy

Hacer mas con menos

Todas las crisis reales implican la escasez
de recursos de algun tipo. Restaurantes,
escuelas, hoteles y fabricas asi lo vivieron
durante la pandemia, igual que el equipo
del ascenso al Everest. Las metodologias

Mejora tus practicas de liderazgo

Uno de los factores mas mencionados en
relacion a la resiliencia organizacional son las
practicas de liderazgo. Un liderazgo dedicado
aumenta esta capacidad, ademas de que el
liderazgo tuviera una toma de decisiones
inclusiva, donde todas las partes interesadas
relevantes estuvieran involucradas. Un lider
transparente, mediador y facilitador de

las acciones, tendra una mejor resiliencia
organizacional que uno controladory
directivo.

Dentro de la cultura organizacional se
identifican dos practicas que favorecen la
resiliencia organizacional.

recursos disponibles.

e ;Como operarian en caso de que sus
procedimientos clave y procesos no
funcionaran?

e ;Qué decisiones supone que deben ser
manejadas por gerentes o ejecutivos?

e ;Piensa que tus procesos son 6ptimos?
i Resistiran en tiempos de limitaciones?

e ;En qué parte del flujo de trabajo surgen
problemas constantemente?

0 ;Supone que los recursos de la
organizacién estan bien asignados?

o ¢Cdomo los redistribuirias, si de repente
tuvieras que responder a una interrupcion
importante?

Lean han enfatizado en esta necesidad hace
tiempo; retomarlas para que se planifiquen
con menos recursos de lo normal leva a
dar consciencia a los equipos y estimula la
innovacion.

1.- La primera tiene que ver con la capacidad
que tiene el personaly los lideres para ver
las dificultades como oportunidades de
aprendizaje y la manera de utilizar estas
experiencias para desarrollar capacidades
que mejoren su resiliencia.

2.- La segunda tiene que ver con la creatividad
y lainnovacion. Con un clima laboral creativo,
el personal estd motivado para generar
nuevas ideas, para ello se busca fomentar la
creatividad proporcionando tiempo y recursos
para experimentar, premiar la innovacion,
tolerar el fracaso y tener una atmadsfera
segura para compartir nuevas ideas.
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Aprende a ceder el control

Las crisis rara vez vienen con un manual de soluciones, ni esperan un
enfoque vertical de toma de decisiones. Es necesaria la mayor cantidad
de participacion para resolver problemas de la forma mas extendiday
rapida posible. Esto permite que los sistemas puedan responder mejor
a los cambios en el entorno, auxilidandose del empoderamiento de los
actores locales. Las planificaciones no lineales también favorecen a la
resiliencia, ya que esto permite una retroalimentacion en diferentes
etapas del proceso, permitiendo el aprendizaje a partir de la prueba

y error. Las organizaciones que sobreviven tiempos dificiles han
desarrollado la capacidad de delegar rapidamente la autoridad y la
toma de decisiones a personas con experiencia en primera linea.

Recomendamos la lectura adicional de la metodologia 4Sight que
proporciona una agenda para que los lideres desarrollen Resiliencia

Organizacional a través de 4 enfoques:

Prevision

Vision Vigilancia

Se aplican usando el Ciclo PDCA de Deming.
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