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Cuando la gran mayoría de las organizaciones tuvieron que enfrentarse a la parálisis total de su actividad 

generada por el COVID-19, algunas de ellas aplicaron tres principios, incluso sin etiquetarlos como tales, que han 

garantizado su supervivencia y su futuro con éxito: la antifragilidad, la anticipación y el self-empowerment.  

Estos conceptos van más allá de los clásicos resiliencia, adaptabilidad y empowerment, que se recomienda en las 

grandes convenciones y conferencias. Pero si el mundo ha cambiado, también lo ha hecho la forma de acometer 

los retos, porque la experiencia y los éxitos anteriores, pueden ser “el problema del problema”.

¿Somos rápidos, ágiles y antifrágiles? 
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¿Por qué es imprescindible una  
re-evolución en las organizaciones?: 
seamos “Agile
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España se caracteriza por destrozar nuevas 
ideas y formas de trabajar, primero eti-
quetándolas, luego poniéndolas de moda 
y luego desprestigiándolas como una 
“moda pasajera”, posiblemente porque 
los “expertos” no son tan expertos y 
cuando la enseñan o aplican hacen más 
daño que beneficios. Pero el valor está ahí 
para quien quiera hacer uso debido de ello. 

¿POR QUÉ UNA ORGANIZACIÓN 
“AGILE” ES LA RESPUESTA A ESTE 
MUNDO SALVAJEMENTE CAM-
BIANTE? 

¿Creen ustedes que los clásicos modelos 
organizacionales, con su burocracia, de-
partamentos silos, jefes embudo, estruc-
tura piramidal, incontables e intermi- 
nables reuniones, y así un sin fin de  
características, puede sobrevivir en un 
mundo como en el que estamos? Creo 
que no. Hace falta otra manera de trabajar, 
de crear, de vivir y de conformar el lugar 
donde pasamos más tiempo en nuestras 
vidas: nuestro trabajo.  

Las organizaciones Agile diría que se  
caracterizan por ser “rápidas”, “ágiles”, 
“reactivas” e incluso “anticipativas” y “an-
tifrágiles”. Profundicemos en cada una de 
ellas: 

• Rápidas 

Ello se aplica tanto a la toma de deci-
siones (y no esperar a frustrantes  
reuniones para escalar o desescalar una 
decisión) como a su ejecución. Re-
cuerdo el caso de una directiva que me 
trasladó lo realizada que se sentía en 
plena pandemia, al poder tomar deci-
siones de manera rápida y eficiente, sin 
tener que pasar por las numerosas 
aprobaciones que antes existían. En ese 
momento no tenían más remedio que 
confiar en ella, y esta autonomía la hizo 
sentir plena y realizada. Tristemente, con 
la normalidad, se ha vuelto a sentir 

frustrada y no entiende que confiaran en 
ella en plena crisis, ahora duden o 
quieran controlar sus criterios en la nor-
malidad.  

• Ágiles 

En esto caso nos referimos a la capaci-
dad de cambio de dirección. Un 
trasatlántico podrá navegar a su máxima 
velocidad, pero ¿es ágil para cambiar de 
rumbo? Tal vez sea esta cualidad la más 
exigida por la realidad, puesto que la 
competencia, normativa o cualquier im-
previsto puede que nos obligue a girar 
nuestro rumbo de manera inmediata. 

• Reactivas 

Me voy a permitir la licencia de refle-
xionar sobre la obsolescencia de la 
famosa frase de Darwin: “La especie que 
sobrevivirá, no es la más inteligente, sino 
la que mejor se adapte al cambio”. Tal 
vez sintetizaba la supervivencia en otro 
tiempo, pero en los actuales, el periodo 
de adaptación puede ser demoledor 
para una empresa: la competencia te su-
pera, los clientes te abandonan o el ta-
lento de tu empresa sale por la puerta. 
La realidad exige algo más, y considero 
que o bien tienes una altísima capaci-
dad de reacción o, si has invertido en 
innovación, puedes que te adelantes y 
estés preparado para cuando el cambio 
llegue o incluso seas quien provoque el 
nuevo “océano azul”. 

• Antifrágiles 

Distingamos entre una persona/organi-
zación/país que puede ser frágil (se 

rompe al experimentar una crisis), dura 
(aguanta), resiliente (se recupera) o an-
tifrágil, que viene a significar mejorar 
con el golpe, con la herida, con la cri-
sis. He vivido en primera persona cómo 
durante la fase inicial de la pandemia, 
hubo empresas que estaban esperando 
a que volvieran sus clientes y así “recu-
perarse” (resilientes), pero también hu-
bieron otras que en lugar de ello, 
invirtieron recursos, personas y tiempo 
para ser mejores, para evolucionar y 
estar preparados para este nuevo 
mundo. Esa capacidad de mejorar tras 
cada golpe no la tienen todas las per-
sonas, y mucho menos, las grandes or-
ganizaciones.  

¿QUÉ SON LAS METODOLOGÍAS 
“AGILE”? 

En primer lugar no habría que llamarlas 
“metodologías”. Son “marcos de trabajo” 
y esto supone una gran diferencia. Es-
cuchando a un experto en este campo re-
conocía que su gran error en la 
implementación fue el descubrir que pasa-
dos tres años, al volver en una visita a la 
compañía, todavía seguían aplicando al 
pie de la letra lo que él les había expli-
cado. No había sabido enseñarles. Un 
marco de trabajo supone que podemos 
cambiar todo aquello que sea necesario 
para adaptarlo a nuestra realidad, te-
niendo como foco, la eficacia y la eficien-
cia.  

Todos estos nuevos nombres como Scrum, 
Kanban, Design Thinking, Lean, DevOps, 
XP, etc., son fruto de un grupo de per-

En primer lugar no habría que llamarlas metodología Agile.  
Son “marcos de trabajo” y esto supone una gran diferencia. Un marco  
de trabajo supone que podemos cambiar todo aquello que sea necesario 
para adaptarlo a nuestra realidad, teniendo como foco, la eficacia y  
la eficiencia. 
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sonas que vieron un desajuste entre la sal-
vaje realidad cambiante y la forma de 
responder a ello. Había que hacer evolu-
cionar la forma de trabajar, comunicarse, 
participar, gestionar el talento y sobrevivir 
en un entorno Hiper VUCA (Volátil, 
Incierto, Complejo y Ambiguo).  

Además, a ello se unían ciertas desagra-
dables sorpresas como los “cisnes ne-
gros”, concepto bautizado por Nassim 
Taleb como fenómenos imprevisibles, con 
enormes repercusiones y que luego se 
podían explicar como algo previsible. 
Recordemos el triunfo de Donald Trump, el 
Brexit o el Covid-19.  

¿Y ahora qué hacemos? ¿Cómo gestio-
namos estos continuos “tsunamis”? A ello 
hay que añadir una incorporación al mer-
cado laboral de nuevas generaciones con 
otras ambiciones y otros valores, que 
obligan a gestionar el talento de forma 
diferente,  poniendo foco en otras cues-
tiones más allá del presentismo laboral o 
del sacrificio por el sacrificio. Es ahí cuando 
necesitamos organizaciones “Agile”. 

Es obligatorio decir que si bien se fija el 
año 2001 como hito de creación de este 
concepto, al reunirse en Utah los 17 CEOs 
de las principales empresas de software 
americanas para poner en común las 
mejores prácticas, creando así el Manifiesto 
Agile con un conjunto de valores y princi-
pios, dichas prácticas no eran algo nuevo. 
Se habían aplicado en numerosos proyec-
tos, como en la construcción del Empire 

State Building en 1931 (se realizó en 13 
meses) o la del submarino Polaris en 1956 
(se estimó realizarlo en 9 años y se finalizó 
en 3 años). Prácticas como equipos autó-
nomos o entrega incremental ya se practi-
caban en dichos proyectos.  

Cuando decidimos analizar, mejorar y en 
este caso aplicar metodologías “Agile” hay 
tres dimensiones a considerar: formas de 
trabajo, arquitectura y cultura. 

¿QUÉ ES AGILE Y CUÁL ES EL ADN DE 
TODAS ELLAS? 

Es una forma de pensar y por tanto de 
trabajar, basada en un conjunto de cua-
tro valores y doce principios, que confor-
man toda una serie de prácticas, 
comportamientos y marcos de trabajo.  

Tras investigar, aplicar y aprender de su im-
plementación en varias organizaciones, me 
atrevería a definir cinco elementos que 
conforman su ADN: 

1. Planificación conjunta 

¿Nos sentimos partícipes en la toma de 
decisiones? Es lógico que el “qué” 
pueda venir desde arriba, pero en el 
“cómo”, ¿sentimos que podemos dar 
nuestro opinión, aportar nuestras ideas, 
o simplemente mejorar las propuestas 
que pretenden llevar a cabo las mentes 
pensantes que nunca han pisado o 
están desconectadas de la realidad? En 
el mundo Agile, existe una partici-
pación constante de todos los involu-

crados en el proyecto, lo que permite 
activar la Inteligencia Colectiva, dis-
tribución justa de cargas de trabajo, 
transparencia y cómo no, justicia.  

2. Entregas cortas 

El mercado cambia constantemente, 
por lo que no podemos llevar a cabo 
grandes proyectos sin un feedback con-
stante de clientes o propietarios del 
proyecto. En este caso, lo establecido es 
planificar entregas cortas (conocidas 
en el argot, como sprints) para que el 
cliente trabaje con nosotros, poder 
ayudarnos, hacer ajustes, verificar el tra-
bajo realizado y ajustar los equipos a la 
carga de trabajo. 

3. Seguimiento regular 

Hay tres claves para el éxito de los 
proyectos: seguimiento, seguimiento y 
seguimiento. Recuerdo en cierta oca-
sión, dirigiendo proyectos agile en una 
constructora, cómo la sesión de segui-
miento duró un sólo segundo, pues no 
habían podido hacer nada debido a la 
compra de otra empresa. Aún así insistí 
en hacer dicho seguimiento, con el ob-
jetivo de mandar un mensaje claro: el 
seguimiento mantiene la responsabi-
lidad y el compromiso de que se va a 
seguir por ese camino. Es triste ver 
cómo muchos proyectos que em-
pezaron con fuerza se van diluyendo 
por no llevar a cabo un seguimiento 
adecuado.  

4. Visualización del flujo de trabajo 

¿Se imaginan ustedes un partido de 
cualquier deporte, sin marcador ni 
cronómetro, y donde sólo tendrían que 
“jugar”, o traducido al ámbito laboral, 
sólo tendrían que “hacer tareas”? Así 
son muchos de los trabajos actuales, 
unas veces por rutina (reponer, limpiar, 
contabilizar, etc.) y otras porque no han 
sabido darle un propósito que active la 
motivación intrínseca. Puede que al-
gunos estén familiarizados con los 

Había que hacer evolucionar la forma de trabajar, comunicarse, participar, 
gestionar el talento y sobrevivir en un entorno Hiper VUCA (…) Además, a 
ello se unían ciertas desagradables sorpresas como los “cisnes negros” 
(…) Hay que añadir una incorporación al mercado laboral de nuevas  
generaciones con otras ambiciones y otros valores, que obligan a gestionar 
el talento de forma diferente,  poniendo foco en otras cuestiones más allá 
del presentismo laboral o del sacrificio por el sacrificio. Es ahí cuando 
necesitamos organizaciones “Agile”.
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tableros Kanban o sistemas de tarjetas. 
Lo que se busca es “visualizar” lo que 
hemos planificado, estamos haciendo, 
hemos terminado o cualquier flujo de 
trabajo que nos permita ver todo lo que 
sucede, para desde ahí tomar deci-
siones de distribución de cargas de 
trabajo, desatascar embudos o bien 
celebrar logros (¡qué poco lo hace-
mos!). Herramientas tecnológicas como 
Trello, Planner o Jira ya son habituales 
en estos equipos ágiles de trabajo. 

5. Mejora continua 

¿Por qué decidimos cambiar sólo 
cuando estamos en crisis? ¿Sería posi-
ble que en nuestro ADN hubiera ese 
gen de ambición por mejorar, evolu-
cionar y desarrollar el potencial que 
tenemos tanto como personas, como 
organización? La naturaleza está evolu-
cionando de manera constante, mien-
tras que las organizaciones lo hacen a 
saltos, cuando hay peligros, toman con-
ciencia o llega un cambio drástico. De-
beríamos aplicar la filosofía “Kaizen”, 
palabra japonesa que implica una 
mejora constante, continua y sistemati-
zada. De esta manera los conflictos, de-
sajustes o inoperancias durarán el 
tiempo que se tarda en percibirlas y 
ponerse manos a la obra. ¿Se imaginan 
aplicar dicha filosofía a nuestro día a 
día en las organizaciones? ¿Cuánto du-
rarían los problemas que sabemos que 
ya son endémicos? 

¿Y LA ARQUITECTURA? ¿QUÉ EFECTOS 
TIENE? 

¿Es el modelo piramidal el ideal para ser 
rápidos, ágiles, reactivos y antifrágiles? Si 
hay algo por lo que se caracterizan las es-
tructuras “Agile” es por trabajar en 
equipos multifuncionales, buscando la 
responsabilidad de principio a fin en la 
cadena de valor. Es decir, no echar culpas 
a otro departamento o a un procedimiento 
demasiado burocráctico. Esta multifun-

cionalidad se manifiesta en la creación de 
equipos compuestos por personas de dife-
rentes departamentos (RRHH, Marketing, 
Logística, etc.), los cuales son responsables 
de principio a fin de un proceso o de un 
servicio, para de forma coordinada, 
autónoma y alineada con los objetivos es-
tablecidos, ser lo más efectivos y eficientes 
posibles. 

Aquí tendríamos que hablar de nuevas es-
tructuras como la “holocracia” de Zappos, 
el “sistema operativo dual” de Bosch o el 
BBVA, el sistema de “escuadrones y 
tribus” de Spotify o como en el caso de  
Buurtzorg (empresa holandesa de enfer-
meras a domicilio), con más de 16.000 
personas divididas en equipos autónomos 
y con sólo 22 personas en los servicios 
centrales, todas ellas ejemplificando otra 
forma de estructurar una organización, 
buscando autonomía, liderazgo colectivo, 
responsabilidad de principio a fin y sobre 
todo generar un cambio cultural.  

LA CULTURA: EL GRAN CAMBIO EN EL 
SISTEMA OPERATIVO 

Como afirmaba John Maynard Keynes, “la 
verdadera dificultad al cambiar el curso de 
cualquier organización, no reside en de- 
sarrollar nuevas ideas, sino en librarse de las 
viejas”. Pero ¿sabemos cuáles son las vie-
jas? ¿Acaso no somos ignorantes de nues-
tra ignorancia? Toca ser consciente de las 
creencias y formas de trabajar que con-
vienen cambiar, y Agile lo focaliza en tres 
dimensiones: 

- Organización 

Haciéndola evolucionar desde el modelo 
“Orquesta Sinfónica” (con una partitura 
que debe ejecutarse tras aprobarse el 
presupuesto anual, un director que de-
termina cuándo, cómo y quién tocar y un 
espacio donde se prohíbe la impro-
visación), a muchos “Grupos de Jazz”, 
donde todos se escuchan, se rota el pro-
tagonismo,  estando dispuestos a impro-

visar (aunque quien está improvisando 
es el mercado), y donde existe creativi-
dad y expresión del talento. Es evolu-
cionar de una fábrica “taylorista” de 
trabajar por tareas, ejecutando una par-
titura escrita desde las alturas, a un sis-
tema donde el talento se pone al 
servicio de la creatividad.  

- Empleados:  

Ya no vale el victimismo. Toca evolu-
cionar del empowerment (delegación) 
donde tienes autonomía pero sólo 
cuando tu jefe te lo dice y en el área que 
te dice, al self-empowerment, donde con 
libertad responsable y perfectamente  
coordinada con quienes afecte, puedes 
proponer ideas, mejoras o innovaciones. 
Es cuando se activa un liderazgo colec-
tivo, donde cada persona se siente líder 
de su ecosistema. 

- Jefes 

Supone evolucionar del “yo pienso, yo 
ordeno, yo controlo” a ser un servant-
leader o facilitador de la Inteligencia 
Colectiva, donde la función es conectar 
neuronas, conocimiento, ideas y poner-
las en valor a través de una escucha 
adecuada.  

Tal vez el cambio más difícil sea este úl-
timo, pues supone pasar de un modelo de 
control, a uno de desarrollo del talento. 
Pero es así como startups nacen y crecen a 
una velocidad endiablada, atrayendo ta-
lento y dejando obsoletas a empresas de 
su sector. 

Considero que para un mundo salvaje-
mente cambiante, los modelos antiguos no 
dan respuesta a la rapidez y agilidad que 
se exige para sobrevivir. Sólo puedo reafir-
mar la frase de Alvin Tofler, escritor y futu-
rista estadounidense: “Los analfabetos 
del siglo XXI no serán aquellos que no 
saben leer ni escribir, sino lo que no 
puedan aprender, desaprender y 
reaprender” .


