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PREFACIOS

Escribir acerca @l trabajo ylos lugaresdonde se ejercelesde la
perspectiva de un peregrincesultainevitablementeen una expansion de lo
gue solemos asociar con estos dos temas. Expertaeatro diferentes
disciplinaspresentanel libro desdesuspropios puntos de vistael director de
disefio yconstruccionde lugaresde trabajo en una empresglobal, una
autoridad en disefio de organizaciones en una escudider de negociosla
directorade investigacbn a cargo de uia de las basesle datos méas grandes
del mundo en materia de lugaresde trabajo y un explorador galardonado con
la Medalla de la Orden de Australia por ssicontribuciones a la exploracion y
los negocios.

Las peregrinaciones y el disefio dagaresde trabajo noesuna
combinacioncomun, pero Agustinnos explica por qué deberia serlo. Este
libro nos recuerda el potenciatle pensar en algo durante mas tiempo del que
solemos hacedp, y cuando esealgoes ellugar de trabajo el resultado puede
conducir a mejorespréacticas laboraley una comprensién mas profunda de
Nosotros mismos

Este libro me sirvi6 como un oportuno recordatorio de la hermosa
complejidad que existeen el disefio yconstrucciénde lugares de trabajq algo
gue meatrajo a esta industriadesde un principio Desafortunadamentea
menudo pasamos por alto lamuchasoportunidadesque dicha complejidad
nos ofrece yterminamossiguiendo la certeza del caminga andada

Sin embargo,hoy en dianos enfrentamos aun futuro incierto en lo que
respecta atrabajoy debeiamos de evitar la tentacion dé atajo. Las decisiones
gue tomemos ahoraen cuanto d trabajo en modalidadhibrida, entreotras,
tendran un impactoen los resultados omercialesde las compafiiasy daran
forma a la nueva realidadaboral. Hay mucho en juego.

Te recomiendoque acepes la invitacién que Agustin extiendeen su libro
y te le unas como un peregrinomas La recompensa seréina variedad de
lecciones, oSefiales como él las llama, queen conjunto prometenapuntar
haciala reinvencion delos lugaresde trabaja

Victor M. S&chez, Director de Disefio y Construccién Global erLinkedIn
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Vi

En esta maravillosa narracion personal, Agustin relata sus reflexiones
acerca del trabajo, las organizaciones y sus arquitecturas mientramina de
Melbourne a Sidney. Durante ese tiempo, las ideas de Charles Darwin, Albert
Camus y James March se codean entre ellas, y con unas iguanas.

Para los pensadores humanistas de organizaciones, el gran pacto con el
diablo ocurrié cuando nuestra espeeidescubrié la especializacion. En lugar
de que todos hagan lo necesario para producir un resultado que los haga sentir
orgullosos, algo que puedan tocar y celebrar, ahora el trabajo se divide en
tareas independientes que cada persona realiza una y otra,vaejorando en
ello. jBienvenida la eficiencia! Pero adiés a la variedad, autonomia, logro,
sentido y propésito.

Para algunos, el gran shock del trabajo remoto creado por la pandemia
de COVID-19 tiene un sabor similar. Descubrimos, a placer de unos y a
desagrado de otros, que podemos hacer mas sin estar fisicamente presentes.
iBienvenida (aun mas) eficiencia! Adios a la conexién social, la comunidad y
los encuentros espontaneos.

Peroquizdsestavez podemos llegar a un mejor pacto con el diablo. Tal
y como nos dice Agustin, tanto la soledad como lo absurdo tienen su funcién
en términos de diversidad, novedad y de su descendiente: la innovacion. Al
mismo tiempo que comienza la fiebre del oro en atetaverso, seguramente se
haran muchos experimentos sobre conexion social en el mundo virtual.
Algunos de ellos tendran éxito, y quién sabe, incluso podrian ser interesantes.

Al final del dia, tanto los arquitectos como los disefiadores de
organizaciones ienen como objetivo disefiar interacciones entre las personas
gue habitan losugaresy las organizaciones que forman al reunirse. Agustin
nos pide que reflexionemos sobre ambos tipos de disefio con una nueva
funcion en mente: regular las interacciones sotés de los trabajadores con el
fin de maximizar significado y propésito.

¢No seria interesante replantear lo que hacemos como disefiadores de
esta manera tan fundamental?

Prof. Phanish Puranam, Profesor de la Catedra Roland Berger de Estrategia y
Disefio de Organizaciones edNSEAD
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Siemprehe consideradaa Agustin como un entusiasta d loslugaresde
trabajo, un aventurero yun pensador profundo.Cada vez quenosvemospara
ponernosal diaenuno de esogafés tipicosde Melbourne, sé quevoy a
escucharideas que invitan a la reflexion

Este libro escomo uno de esos encuentrogen un café,y alin mas
Agustin te llevarden un viaje extremq tanto en el mundo fisico coma través
de su mente.Desde el principiq te atraparacon unaideaque podria parecer
contraria a la forma enque pensamosgjue surge la innovacion eros lugares
de trabajo: gera que lasnejores ideagprovienende la soitud?Y como
Agustin no es de los que dejapreguntas sin respuestgara averiguarlose
embarca en unaaminata, solo,de Melbourne aSidney. Muy pronto te
encontraras preguntandote a dénde lo llevara su viaje fisida éaminata) y a
donde nos llevara su expedicioimtelectual (peregringe).

Sin duda, la industria dé disefio de oficinas pdria aprender bastante si
mirara fuera de su propio sector. Agustin lleva esto un paso mas alla, ejar
dicho 1,281,772 pasos mas all§ basado en un método de exploracién poco
convencional, pero al mismo tiempo brillante, descubre 34 Sefiales que
resumen sugprincipalesaprendizajes en el camino.

Personalmente yo he reflexionado sobrda Sefal6: El aburrimiento puede
convertirse en unaraemnientaitil de pensamientd medida queel COVID -19
elimind los viajes demi calendario también eliminé el aburrimiento en las
salasde esperale los aeropuertosy durante los vuelos Eran oportunidades de
reflexion, momentosque dejaban que mi menteexplorara nuevas ideasDe
una manera extrafido echo demenos y me he dadocuenta de que necesito
incorporar un poco de aburrimiento ermi rutina de trabajodesdecasa

Con la ayuda devarios expertos yuna extensa revision de la literatura
Agustin hace todolo posible para acercarnos ldugar hacia elcual apuntan
estasSefiales. Pero nosotrotambiéntenemos individual y colectivamente la
responsabilidad de acercar dligar de trabajo aese punto

Dra. Peggie Rothe, Directora de Estudios e Investigacion eheesman
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viii

Hoy en dia, pocas personas se dan el espacio para contemplar
profundamente lo quede verdadimporta. Es incobmodg y al final no hay una
respuesta correcta o incorrect&s mas facilmantenernos ocupados en una
rutina y vivir la vida superficialmentg instalados en la dlsa ideade que
tenemos todas las respuestas y la vida bajo control.

Habiendo escalalo las Siete Cumbresesquialo al Polo Norte, el Polo
Sury a través deGroenlandia, asi comocaminado en areasinexploradas del
Amazonas, he tenido el privilegio depasarlargos periodos efta naturaleza
remota, completamente desconectarde la tecnologia y el comercialismo.
Gran parte de ese tiempo se centré en la supervivencia basica y el movimiento
fisico hacia adelante, inmerso en el psente.En esos momentosurgen
reflexionessobrelo que realmente importaque dan forma a mi propia
respuestaen constanteevolucién: explorar y expresar nuestros dones Unicos
para el beneficio de los demag€on este fin, creo que nuestro papel en el
disefio delugaresde trabajoesfomentarla exploracién y expresion de los
donesunicos decadamiembro de nuestro equipo

En su peregrin@ion, Agustin sepropuso encontrarun mejor lugar para
trabajar. eso edo que a élle importa. Como un peregrino mas, se adentré y
enfrentd alo desconocidg valiente y confiado enque una fuerza superior
trazaria el camino por delante Yo cuidaria. El viaje mismo fue la recompensa
de su busqueda de respuestas a preguntas profundas

En cualquier diciplina, las deas valiosas@o se pueden producir cuando
un serhumano conun dominio acumulado ensu campo se sumergesn una
profunda contemplacién Asi fue que Agustin encontré susSefales para
disefiarlugaresde trabaja

EstasSefalesahora sonnuestras para usaasy crearcon ellasun lugar
de trabajo que refleje lo quél crees que realmente importa... sin necesidad de
caminar de Melbourne aSidney.

Paul Hameister, OAM, explorador y promotor inmobiliario
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PROLOGO

Estelibro esparalas personas que anhelan embarcarse en una aventura
enbusquedade ideasdiversassobre el trabajoy los lugaresque lo albergan

Al emigrar de México a Australia en2002 dejé atras no élo a mis
familiaresy amigos sino también laposibilidad de llamarme arquitectocon A
mayusculg debido a las regulacioneprofesionalesde cada paisUna de las
primeras tareas en las que me embarqué en mi nuevo hogarifieiar el largo
proceso de relamar mi registro profesionalcomo Arquitecto.

El procesorequeriaexperiencia laboral local, por lo quene unia un
despachode arquitecturaen dondetrabajé en el disefio de un hospital. Los
desafios surgieromapidamente no svlo aquellosque son de esperatadala
complejidad de la tarea sino tambiénlos retos deincorporar avances
tecnologicoscomo la actualizacién de las maquinas de rayos X. Este cambio
aparentementanofensivo desencadeno numeras modificaciones entre elbs
la sustitucion devarios negatoscopioslas cajas dedluz para verradiografias,
por monitorespara ver lasmagenes ditales.

Con frecuencia, m jefe me recordaba que nos estdbamos quedando sin
horas(enotras palabras, honorarioprofesionale$ para coordinar los
numerososcambioscreados por lagnaquinas de rayos Xentreotros. Pero lo
gue masme preocupabarano tenertiempo para pensar en comesasnuevas
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magquinas afectarian el flujo de informacién y las interaccione® la gate con
suentorno. Esa preguntatan importante para miquedé sin respuestancluso
después deesolverlas otras cuestiones @l proyecto, y la tuve en mentdras
haber terminado mi experiencia laboralDesgraciadamentepracticata
arquitectura deja poco tiempo parpensaen la arquitectura, y viceversa.

Fue a través deproceso de registrarme com@rquitecto en Australia
que tuve una epifania: necesitalj@ensaren la arquitectura, en particular en lo
que se refiere a lokigaresde trabajo.Esa revelacionme hizo marcar
ojubiladod enla forma de registroy decidir pensaracerca ddos lugaresde
trabajo como parte de un doctoraden La evolucion de la arquitecturbudares
de trabajo como consecuencia del detsrnollogicd

Tengo que agradecer a esas maquinas de rayos X permitirme
ojubilarme6 antesde lo que esperabg por las respuestas quencontré
mediante mi doctorado.Sin embargq inesperadamentemisinvestigaciones
desenterrarormuchaspreguntasmas

Aunque enese entoncesra imposible saberlotodos estos eventose
estaban combinanddchastaculminar en unaperegrinacion en busca de mas
respuestasPerohaciafalta una chispg algo que pusiera en marchéa
caminata de905 km. Esachispase encendién un vuelo deSidneya
Melbourne, donde mi camino se cruzé con el de unaiguanas de lasslas
Galapagos.

Es en ese vuelo, con esas iguana&nde comienza este libro.
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Capitulo 1
Iguanas, aislamiento e ideas

Abril 20166pm
30,000 pies sobre Nueva Gales dé\\&ralia

Estoy en un vuelode Sidney a Melbournede regreso a casdespués de
un dialleno de juntas con clientesen dondepresentamodos resultadosde
nuestramas recientenvestigacionsobreel disefio delugaresde trabajo. Las
conversaciones fueromuy provechosasy/ se enfocaroren la innovacion, un
temade mucho interégaralas organizacionesPlaticamosacercade los
mecanismosmediantelos cualesel disefio piedeayudar atraer a la luzideas
gue las organizaciones intuitivamente saben que existentre sus empleadqgs
pero quepueden semuy dificiles deextraer.

Los pasajeros mi alrededorseveiantan cansados como yoDe tanto
hablar durante el dig ahora calleban; era el tipico vuelo denegociosde
regreso a casaResignado apasarla siguientehora en el avién me acomodé
en mi asientg, saqué mi iPad yseguileyendoLa magia de lacalidag? de
Richard Dawkins. Concentrarmefue dificil, y me sorprendia mi mismo
releyendouna y otravez el mismo parrafo hastallegar alcapitulo tres
titulado 6¢Por qué hay tantodiferentestipos de animales@

Basado en la teoria de DarwinDawkins explica cémo surgieron las
diferentes especies dguanas @ lasislas Galdpagos. Emesumen el mar cred
unabarrera geogréfica entre las islagie permitid la evolucién de tres especies
distintas de iguanasque en perfectoaislamientoen sus propias islasiunca
interactuaronentre si A medida que evolucionaban de diferentes maneras
para adaptarse a sus entornpsus genes tuvieron la oportunidad de
diferenciarse

... las separaciones de este tipo fueron originialenente
principalesesponsables de todas las nuevas especies que han
surgido en este plariéta

La teoria de Darwin se mezd a tal punto con mis conversacionesle
aquellamafiana queinterrumpi mi lectura. ¢ Qué pasaria sMelbourne y
Sidneyestuvieran en dos islas diferentes en las Galapagase pregunté. ¢ \si
en lugar de iguanasestas islas imaginariasstuvieranhabitadaspor ideas? Mi
razonamiento eraque si la separaciongeografica fue lo que digie ala
diversidad deespeciedesde ranas hasta elefantegodria pasarlo mismo con
la diversidad deidea®
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Mientras veiacdémo el paisajeque sobrevoldbamogmpezaba a
oscurecersemi mente me llevaba ain destino diferenteque lidiaba con el
aislamiento y la hiperconectividadque los viajesgeneran ¢Y si la
conectividadentre Melbourne ySidney, o Los Angeles y San Francisco, o
Hong Kong y Shanghaj est creandoel equivalente intelectual de una colonia
de ideas de unasolaespeci® Unacolonia muy prolifica endondelasideas
abundan pero todasse parecen entre ellas.

Mi perspectivaacercade larelacion entre la innovaciony el intercambio
de ideascambié drasticamente.¢, Sergue el aislamientq y no la colaboracion
crea condicionesparaincubar ideas UnicasBi esofuesecierto, dichasideas
selian tan diversasquetendrian el potencial dgroducir innovaciones
inimaginablesen un mundohiperconectado

Una vezen tierra firmey en casame acosté en la cama sin poder
dormir. Me quit6 el suefioimaginar una sociedad ceada porideas diversas
propiciadaspor el aislamiento. Dichas ideas eran tarvariadascomo las
especies en nuestrplaneta,y también deambulabanentre nosotros.

Estasfantasiaserantan emocionantesque me hicieron prometerquela
proxima vez que tuviera una ideano la enviaria por correo electrénicai la
discutiria por teléfono, tampoco me subiriade inmediatoa un avién para
hablar con mi jefe enSidney. No, esta vez & daria adicha idea la oportunidad
de apartarse de la coloniaomun, dotandola de unacapacidadunica de
innovar. Y aqui esdonde el asuntose pone interesanteen ese momento
decidiqueincubariaunaideaen aislamientodurante el tiempo que me
tomara caminar de Melbourne aSidney.

Estoy seguro de que no soy la Unica persona go@ encontradoel valor
y la conviccion de planeatonteriasen la madrugada Pero esta vez me
prometi a mi mismo quellevariaa cabomi plan, y con esa certeza cai
dormido.

Hizo falta un café cargado para despertarmg&n cuanto di el primer
sorbo, me di cuentade lasridiculecesde la noche anteriorS6lo me qued
reir, convencidode quelo mejor seriadejar por la paz das iguanas ydemas
animales. Traté de olvidatodo.

Perolas iguanasno me dejabanen paz me perseguiarcon la misma
persistenciacon la quelas organizaciones persiguela innovacion. Las logeé
apaciguardurante un tiempo,sofiando despierto mentrasme imaginaba
caminando aSidney, lo cual las calmé. Pero esa calma duré sélaos afiosy
eventualmenteno me quedd méas quelejar de sofiar,ponerme lasbotas y sar
a corroborar si el aislamientoayudariaa que una idea evolucionara de manera
distinta, si le darianun ADN Unico.
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Capitulo 2
Acerca deeste libro

Este es un tipade libro muy especifico, es una gujg una guia sirve para
doscosas La primera esayudarte a llegar d lugar al que quieres irLa otra es
explicarte la historia, el arte, la arquitectura, lagastronomia,la cultura y la
poblacién de los lugares por los que pasas. Es poco probable que encuentre
en una guialos detalles de construccion deos edificios o la receta de los
platillos que disfrutas durantetus viajes. En cambio,éstasdescriben
concisamentecomo todos estos elementos se han combinadolerexperiencia
del lugar.

En nuestro casoel sitio al que queremos llegar esn mejor lugar para
trabajar. Y paracomprender nuestro destinpesta guiase centra ena
combinaciondel disefio, laadministraciony el liderazgoen lasempresasasi
como en aquello que nogdefine comosereshumanos.

Es necesario aclarar quescribi estaguiacomo peregrino y no como
caminante.Esto quiere decir queaquileerés sobre lageflexiones de la mente
oque esel lugar donde ocurrda peregrinaciord, y no sobrelas hazafias fisicas
de la distancia recorrida por las piernas.

Te invito a que me acompdies comoun peregrino masen un viaje para
incubar ideas sobréos lugaresde trabajo.

JPeropor qué detenerse en las idea€asite puedo aseguraque este
libro harapor ti lo que ha hecho por mi: camtar no sdlo la forma enla que
piersosobrelos lugares de trabajo, sino también lo quéagoal respecto.

Parasefialarnuestra peregrinacion y ayudarnos a navegar el camino, he
creadoSefialesequivalentes detreros desefalizacién quenos indicanel
rumbo. La flecha nosmuestrala direccion aseguiry sutamafio haceque sea
dificil pasataspor alto.

Nuestra primeraSefal es:

1) Intercambiar ideas prematuramentey con
demasiada frecuencidimita sudiversidad y -
potencial para innovar.

Algunas Sefiales,tal y como ésta, puedenparecer contradictoriasya que
apuntanen la direccién opuesta #& quecreemos quadebemosir. Esto
requiere una discusion madetallada, peroparamantener el ritmo y la
continuidad de nuestra peregrinaciorgs mejorpostponeta parala quinta
parte del libro.
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Capitulo 3
Alerta de spoiler

Poco despuégle volver de mi peregringe, un editor mepidié que
escritiera un articulo® acercadel aislamiento en bslugaresde trabajo. Esto
fue en respuesta a los tragicos eventos que ocurrieron en la renastacion
Bellingshausen en la Antartidadénde presuntamenteun investigador apufialé
a un colega poque éste lecontabael final de los libros que estaba leyendd
Un spoiler demasdio lugar al desafortunadoincidente.

Contrario a la opiniéon popular de que los spoilerarruinan el suspenso y
disminuyen la satisfacciénde leerun libro al revelar el final dela historia, se
ha encontrado quedstos opueden permitir a los lectores ganizar desarrollos,
anticipar las implicaciones de los eventos y resolver las ambigiedades que
ocurren en el curso de la lectu@®

Por eso voy a revelar el resultado de mi peregrinaci@mora, antes de
dar elprimer pasq ya quelo que estoy a punto desscribirpuede ser incémodo
para algunos y definitivamenteesuna idea que se benefiara de una discusion
temprana.Aqui te comparto el spoiler y la segund&efial:

2) El lugar de trabajo debede promover lo -
absurdo.

Admito que ésta es unaevelaciénintrépida y provocadora,
especialmenteporque es dificil imaginar ura ideaque antagonicemas conlas
teoriasque hemos sadoparadisefiarlos lugaresde trabajg esostemplosa la
racionalidad en donde se practical culto incesantea la produccién
optimizada. Sin embargomi peregrinaciontransformé mi manera de ver las
cosas Eso quiere decir quéunciond.

Lo absurdoes un conceptaomplejo y con muclas facetasque
discutiremos mas adelantePara seducirtecon supotencial, consideremossolo
una desus ventajassu inconsistencia légica y su descarado desprecio por la
incompatibilidad entre dos proposiciones queo pueden sesimultaneamente
verdaderas Ahora imagina la innovacion, o el término que prefierasisarpara
describir un futuro que penabaseraimposible, si dichas premisasfueran, de
hechg, simultaneamenteverdaderas L o absurdopuede crear futuros
inimaginables

Por siesofuera pocg a pesar de slirreverencia la Sefial 2se basa
firmemente en el principio de que los mejores entorndeboralesson aquellos
gue, ademasde alberga el concepto de trabajo en constante evolucipnutren
nuestras cualidades humanas. En particulaaguellasque nosdistinguende
las maquinas, la inteligencia artificial y cualquier otra tecnologia qumisque
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reemplazar nuestro cuerpo y mentéA lo largo del libro, intentaré explicar por
guéesa cualidad tnicamentehumana es nuestra capacidad de ser absurdos.
Por lo tanto, una Sefial clave a lo largo de nuestro viaje es:

3) El lugar de trabajo debe nutrir nuestras ’
cualidadesunicas como humanos.
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Capitulo 4
Una nota sobreel COVID -19

0Todo bien en casa, aunque temo el momento en que nos
digan que debemosegresara la oficina. De verdad que
espero que naosdigan que tenemos queegresas.

0 Extracto de conversacioén con uaamiga en
respuesta a¢ Como estasy?

A pesar de que los eventos en este liboourrieron afios antes de quel
COVID -19transformarael mundo, las leccionesle mi peregrinaciébntoman
nueva relevancia y urgencia a la luz da pandemia mundialy sus
consecuenciasEscribir en paraleloa losvastosy duraderoscambios
generados por la pandemiane hizo reflexionar sobre lamportancia de los
lugaresdonde trabajamos.

En particular, he pensado ema busqueda depropoésito en laque
organizacionesy empleadossehan embarcadodurante la pandemia. Con el
sombrero de investigador puesto, me pregumt¢, quésignificatodo estoparael
entorno laboral

La motivacién detras deesta pregunta es un deseo fundamental de
enfrentar la crisis actual y ayudar arearmejores lugares de trabajo, no
oficinas. N o setrata de buscar respuestdmprovisadasy temporales sino de
crearuna guia que nos lleve a mejores entorntaborales Estanuevaversion
vamas alla demantener la distanca social, sanitizar los espacios fisicos
mejorar suventilacion. Inclusive va méasalla de encontrar elbalance ideal
entretrabajar desde casa en laoficina.

Para ello, es necesarioeplantearlas hipdtesisque usamosparaalberga
el conceptode trabajo en constante evolucioen los lugares de trabajcEste
camino también puedellevarnos a una mejowersionde nosotrosmismos.
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¢, Qué hace que el barco vaya mas rapido?

En mayo de 2020, eprimer ministro de Australia se dirigié a la nacion
para comunicarel camino hacia la recuperacion de la pandemjgor COVID -
19.91 En su discursocont6 la historia de cuando, afiosantes de suministerio,
visité el Escuadron Real de Yates de Nueva Zelandquienesdefendian su
titulo de laregata de vela de I&€opa América

El primer ministro se sorprendidal ver elestadoen ruinasde las oficinas
de susanfitriones, lassillasviejas yla mesadesgastadalo cual contrastaba
drasticamentecon la imagende lujo y prestigioasociadacon los yatesde la
Copa América. Al compartir su sorpresasusanfitriones intervinieron
rapidamente 0 B el equipo de Nueva Zelanda élo nos preocupa una cosa
¢qué hace que el barco vaya mas rapido?

El primer ministro admitié que las condicionesde las oficinas no haian
ninguna diferencia en la velocidad defate. Y ad fue, Nueva Zelandaretuvo
suvictoria de la Copa Ameéricaa pesardel estadode sus oficinas.

El discurso delprimer ministro continuabapero dejé de escuchéy, pues
mi mente me llevé a un momento afios atrasen el que estaba presentanda
los ejecutivosde una compaiiidos resultadosde la investigacionque
acababamogle haceren susoficinas. La atmésfera era tensg no hubo
preguntas séloun comentario. De manera seca y directa, mdijeron queno
lesimportabatenerquetrabajardentro decontenedores ddarcos puesel
lugar dénde trabajaranno afectariael desempefiade lacompaiiia

Me quedépensandosi suhabilidad de trabajaren contenedores se debia
a queelloseran tan buenos en lo que hacian que poditnunfar desde
cualquier lugar oa que no vdan una conexion entre su lugar de trabajo y el
desemperfio déa compainiia.

Eventualmente los ejecutivos selisculparony me hicieron saber que su
respuesta tarbruscase debid da inmensa presion a la questabansometidos
Pero la disculpa fue sobre el tono, no sobre el mensé$e bien nadie se habia
expresado tan directamente como ellos,la largo de mi carreraprofesionalhe
sido desafiado con puntos de vistsimilares quecuestioran el impactoque €l
lugar de trabajotiene en eldesempefiade una organizacion

He de confesar que ¢ también me habiapreguntadovarias vecesi de
verdadimporta el lugar en el quetrabajamos Admitiré también que eran
preguntas retéricaparaproceder a creaun sinfin de razones por las qusi
importa, aun si somos increiblemente buenos en lo que hacemos.

Pero ahora, por primera vez,me pregunaibahonestamente ¢y side
verdadno importa dénde trabagmos?
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Capitulo 5
Anatomia de un peregrinaje

Mi GPS trazd diligentemente los 905 kildmetros que caminé enttas
dos ciudadesprincipales de Australia ymi podémetro conté todos y cada uno
de lospequefios pero persistentey humildesactos de poner un pie delante de
otro un total de 1,281,772 veces.

La linea gruesa y continugn lafigura 5.1 muestrala ruta quetomé en
mi caminata de Melbourne aSidney.

Sidney

Melbourne

Figura 5.1 Anatomia de un peregrinaje

Decidi no incluir las poblaciones potas que paséaraconcentrarnosen
lasramasque salen de la rutaEstos sonlos senderoslel peregrinajeque
parecen brotar de la nadgountos a lo largo dda caminataque van y vienen,
divergen, convergen, conectan y separabas ramas @recen abstras, pero a
veces son casi fis#s.

Te daré un ejemplague lo explicamejor. En unade lastantasocasiones
engue me acegué a un pueblo,vi a una personacaminando unos cuantos
pasos delante deni. El iba a un pasomas relajadoque el mio,de modo quelo
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reba pronto y pude ver por el rabillo del ojo queedobl6 el pasopara
alcanzarme como si quisiera asegurarse de que realmente estaba viendo lo
gue estaba viendo.

Parecia desconcertadpor mis dos mochilas, bastonegara caminar,
botas yuna pinta que contrastaba cona atmdsferarelajada dé pueblo de
playaal que me acercabaPara eseunto de mi recorridoya estaba
acostumbrado a que la gentse confundiera aimirarme, por lo que continué
caminando.

Finalmente, el hombre mepregunt6:

00ye, ¢,a donde vag?
0A Sidneyo, respondi.

0jNo mamedb6, dijo parandoseen secQ como si la
respuesta lo hubiera dejado perplejo.

Seguicaminandoy unos pasos masadelanteme pregunto:
0¢Y de donde vienes®?
0 D ®lelbourneé respondipor encima del hombro.
0jNo mamedo, repitio.

En esemomento pensé que debia estadesde un punto de vista tedrico,
ala mitad del camino dedéndevenia y a dnde iba.Ridiculamente lejos de
donde empecé y ddugar al queme dirigia. Sin embargo, enérminos de mi
caminata fisica estaba entrando en Naroomajna poblacional sur de Nueva
Gales del Sur, y ya habia cubierto aproximadamente dos tercios de la
distancia de Melbourne &Sidney.

Mientras caminaba, repeti el encuentro en mi mente cambiandal&cho
sujetopor Zendn, el fildsofo presocraticayriego

Zendn: 0Ahé a Sidney. Quieres llegara Sidney, ¢eh?
¢Estasconsciente quepara llega a Sidneyprimero debes
llegar ala mitad dela distanciaentre Melbourne y
Sidney®

Yo: 0Si, Zendn.Te dejo que tengo prisa.
Zenon: oPero espera... @abegque antes de llegar al punto

medio, primero debes caminar una cuarta parte del
camino?®
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Yo: 0jSi! Y no llegaré alliplaticando, asi que... adiés
amigood.

Zenon: 0jNo, no, espera! Antes de llegar a una cuarta
parte del camino debesle cubrir una octava parte antes
de eso, um decimosext y asi sucesivamenteg.

Es entonces qu&endn sacaia un pedazo de papel escribiriauna
ecuacion para mostrasu punto (igura 5.2).

[ |
N — 00 i

Figura 5.2 El garabato de Zendn. Aunque la férmula representa su idea
matematicamente, esa notacién no se conocia en su tiempo. Zendn tampoco hablaba
espafiol.

Zenon: 0jMira! Necesitas llegar a un namero infinito de
puntos intermedios, jasi que nunca llegarassdney!
Viajar cualquier distancia no puedeomenzar ni
completarse y por ello todo movimiento debe ser una
ilusiéné.

Yo: 0jNo mamed6

Dos milenios después de la muertge Zendn, grandes pensadores siguen
trabajando en soluciones a su paradoja de movimiento, la duea ocupadolas
mentes de Aristételes, Arquimedes,ynas recientementedel fildsofo, logista
y Premio Nobel, Bertrand Russell’]

La peregrinacién en la quene habiaembarcado sesostenia erun tipo de
I6gica particular. No era el tipo de légica que noayudaa explicar lo que ya
sabemos, sinmquella que parafraseado a Descartesnos permite dirigir
nuestro razonamiento con miras a descubrir verdades de las que somos
ignorantes!®
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Capitulo 6
Sin dolor no hay ganancia

Una caracteristica muy comun en la mayoria de las peregrinacionedas
existencia dereglas 0 maneras prescrites de cdmo se debeale cubrir la
distancia. Rara vealichas reglason paramejorar el bienestar del peregrino
en casi todoslos casos, esompletamentelo contrario. Por ejemplo,una
peregrinacion tibetanaequiere que los peregrinos realicen postraciones a lo
largo de un camino rocoso d cincuentakilémetros. El sufrimiento es una
parteimportante dela peregrinacién® mientras quela mayoria de nosotros
esperamos ser salvadateldolor, otros esperan ser salvadastravéslel
dolor.[t%

Aunque lejos del Tibet, camig en elfrio y hUmedo invierno del sur de
Australia, y el dolor que estaba experimentandme daba la impresién dejue
necesitaba much salvacion Sin embargo, cami en invierno paraevitar la
temporada de incendios forestaleslasinfames serpientegustralianas, que
son demasiado inteligentes parsalir en el frio. En realidad, no tenia ningin
interés en alinear mcaminatacon las incomodidades deina peregrinacion y
como testimonio de la poca comodidad que estaba dispuestearificardebo
confesar que empaqué unalmohada inflable.

Peroa pesar de mi almohadg muchos otros intentos de mantener la
comodidad, no pudeevitar ni la incomodidad ni la adversidad,y con ellas
vinieron leccionesinvaluables.

En la peliculaEl tercehombré®! Orson Welles nos recuerda que durante
el terror y el derramamiento de sangre que prevalecio en Italia durante los
cincuentaafios que gobernaron los Borgia, surgieron Miguel Angel, Leonardo
da Vinci y el Renacimiento. Por otro lado, Suiza tuvo quinientos afios de
democracia, paz y amor fraternal yos ha dadoel reloj cuau.

Existen ejemplosnnumerablesen los que circunstanciaadversashan
producido lecciones invaluables, ideasovedosase innovacion. Estoy casi
segurode quetd tambiénte hasencontrado encircunstanciasadversasen las
gue hasaprendido leccionessenciales¢ Por qué, entoncegratamos deevitar
la adversidad erlos lugaresde trabajo?

El confort es un &rea prolifica de investigaciorEn el entorno laboral,
hay una busquedancesantede niveles 6ptimos deluminacion, temperatura
ideal, mitigacion de ruido y manipulacién deotras condiciones ambientales
destinadas principalmente a aumentar la productividaé?! Por ello, pareceria
razonable incluso obvio, aspirara disefiarlugaresde trabajosimilares aSuiza
(tal vez con algunos toques de olor a menta para mejorar la velocidad y la
precisiénde los empleadosl teclear)!*®! Pero, ¢qué pasaria & que buscamos
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sonresultadoscomo los cel Renacimientd? 4.os entornos adversos
conduciriana una innovaciénde ese nive?

Espero que no se pierdka ironia de estar cuestionando la comodidad
después de habezmpacalo una almohada Ciertamente prefiero el olor a
mentaque el olorde loscadaveregle los canguroen descomposiciérgue
encontré enlas carreteras &idney. Para ser claro, no estoy hablando de
adversidades innecesariasino deuna exploraciénmas detallach que nos
lleve aentenderpor qué perseguimodugaresde trabajosin friccion. La
innovacion podriabeneficiarsesi investigamoscuales son logipos de
adversidades que vale la pena mantenerhgstaintroducir, en dichos
entornos.

¢ Podriaser quedpereginizar ¢oslugaresde trabajonos conduzca a
resultados similares s delRenacimiento?

La siguienteSefial esproblematica muy problematica porque nos dice
que

4) En el lugar de trabajo es mejorconservar las
adversidades, incluso introducirlas, para ’
promover la innovacion.

Reconocerla utilidad de la adversidad no es lo que hace que esta sefial
seaproblemética A fin de cuentas la adversidad ha sido reconocida como un
camino hacia la sabidurid*¥ para algunosincluso hacia lasalvaciéon.Por
ejemplo, un estudid*® reveld que aquellos cuyo trabajo requeria légica y
objetividad tendian a ser mas estables emocionalmenterho Suiza y los
relojes cud), mientras que aquellos que produciaresultadoscreativos habian
experimentado mas adversidag depresion ¢omo Italia durante los Borgia y
el Renacimiento). El estudio apunta auna opoderosa relacio entre la
adversidad y la creatividad.

Al mismo tiempo, se nos ha advertidsobrelas terribles consecuencias
de erradicartoda adversidad.Entre ellos, Nietzschehablo6 delos riesgos de
aspirar a una sociedad que busca la comodidad y la rutina, ya que esto podria
dar lugar auna persona apética que esta cansada de la vigagno toma
riesgpsy carece desuefios*® Afortunadamente, hayquienesestantrabajando
paraevitarnostal destino. Un equipo de investigadoré$! estatratando de
replantear las percepciones de riesgo en las areas de juego al aire |ibaea
quelos niflos puedanbeneficiarsede la incertidumbre y los desafios en los
patios de ecreoque, cada vez massedisefianpara evitarel riesgo.

Lo dificil de la Sefiakt es encontrar formas préacticas en las qlse
adversidad en los entornos laborales puedanducir a la innovacion, al
mismo tiempo que reconocemos que la adversidad émjencé adversay que
hacemosbien en evitarla a pesar de los beneficios que pueda ofreceroEst
apunta en la direccién opuesta a como el diseflidia con la adversidad en los
lugaresde trabajq por lo que la discutiremos mas a detallen la ParteV.
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Capitulo 7
Mi s dos reglas

Las peregrinacionesecesitanreglas y yo estableci las miaantes de dar
el primer paso.La primera era simple yclara: tenia que estar soloCaminé por
mi cuentay evité el contacto con familiares o amigoson el fin deincubar mis
ideas sin influenciaexterna Por razones de seguridad, erafbamensajes de
texto paraavisardénde estaba y quene encontrababien, peronada més

Estaregla nome impediaconversar conas personas queme cruzaraen
el camino. Sin embargg el hablar conextrafios merecordaba losolo que
estaba y malejabasintiéndomemasaislado. En otras ocasionestuve la
oportunidad dedisfrutar de la ®litud, y asime di cuenta de la derencia entre
estar solo,Jamentar la soledad y disfrutar de la solituduna trilogia importante
gue hadado forma a los entornodaborales

La capacidad de trabajadesdecualquier lugar ya cualquier horaha
propiciado estructurasorganizacionalesque puedenmponer mi reglanimero
uno enfuerzaslaboralesdistribuidas en diferentes espacio$’ero trabajar solo
no necesariamentdleva asentimientos de aislamiento, al igual que trabajar
rodeado deotras personaso los elimina. Un empleado que trabaja&n un mar
de gentepuede sentirse aislado si no smnsideraparte del grupo.

Cuando el aislamientollega, puede conducir a la depresidn, estréfglta
de motivacién y agotamientd*® Se ha calculado que el sentiesaislado puede
redudr la esperanza de viden la misma medidague fumar quince cigarros al
dia,*® una equivalencia polémica peranuy ilustrativa.

Volviendo al tragico incidente en la estacion en la Antartidaesulté que
no fue el spoiler, sino Idiebre de cabifa irritabilidad debido al aislamiento
prolongado), lo que se identifico comda causaprobabledel apufalamiento.
Los efectos negativos del aiginiento pueden revocar cualquier beneficio
asociado con la satud. La claveestaen encontrar el punto 6ptimo, no élo
para nuestra salud mental, sino también para &aludde la idea que buscamos
incubar.

Como contrapeso a la premisa que mencaminéen mi peregrinacion se
ha descubierto quépalancearlasideas propias con lade los demas puede
producir mejores resultadosAl analizar mas dediez millones de
transacciones financiergsun equipo de investigadores mostré que los
inversionistas que invertian siguiendo elbalancedptimo entreideaspropias y
ajenassuperaron aaquellos quesimplementecopiabanlas ideasajenas
(cAmarade eco) asi como a los quéinicamenteseguiansuspropias ideag?”

Podemos resumilas implicaciones demi primera reglaen la siguiente
sefial:
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5) El estar solodebe estar dentro de las

condiciones ideales de sus efectos sobre ’
nosotros (solitud) y la calidad de la idea
misma.

Mi segunda y Ultima reglaera evitar distracabnes por lo que no escuché
musica nipodcasts no lei libros ni nada queme ayudara apasar el tiempo.
Esta reglame ayudé a permanecer concentrado durante fgeregrinaciénpara
gue éstano se convirtiera enuna vacacion pero suefedo secundariose hizo
evidente en el tercer dia, cuandpas la novedad yempecé a aburrirme.

Me aburri como locg al punto de queno podia pensar en otra cosa que
no fuera lo aburrido que estaba. Mi aburrimient@econvirtié en una
distracciontal que contrarrestabeael propésito de la regla dayudarmea
concentrarme.Pensé quedaria lo mismo si estuviera viendseriesen Netflix
0 navegandosin destino lasredes sociales en mi celulapor lo menos estaria
entretenido.

Sorprendentementeme costé mas trabajo segula segunda reglajue la
primera. Bueno, sorprendente para mi, no para los investigadores que
estudian elaburrimiento, que encontraron quedmuchos[de los participantes]
prefirieron administrarse descargas eléctricas a si mismos en lugar de quedarse
solos con sus pensamientdd?! Afortunadamente, logré superar esta reglain
recurrir a descargas eléctricaspude apreciar elvalor del aburrimiento. Una
vez trascendido, encontrgue ésteno s6lo puede sehermosq sino también
una herramientadtil de pensamiento.

Nuestra siguiente sefal:

6) El aburrimiento puede convertirse en una -
herramienta (til de pensamiento.
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Capitulo 8
El enigma de Herzog

fiA finales de noviembre de 1974, un amigo de Paris
me llamopara decique LotteEisner estaba gravemente
enferma y que probablemente moriria. Dije que esto no
podriaser, noahora.. Tomé un abrigo, una brdjula y una
mochila con cosas bésicas Me encaminéenla ruta mas
directa a Pariscreyendq con plena fe,que ella viviria si
yo llegabaa pied.??

Asi fue que elrenombrado cineasta aleman Werner Herzogaminé de
Munich a Paris enel invierno congelantedel norte de Europa,confiando en
gue asipodria salvar a su amigala critica de cine LotteEisner. No voy a
distorsionar lo que Herzog escribi6 tan bellamente en su libBelcaminarsobre
elhielg®? pero para mi la parte mainteresantede su viajefue su
espontaneidad.

Herzog no pas6 largas noches leyendiacontablesopiniones en internet
sobre tiendas de camparfa o comparando marcas de calcetines, gersi, y
mientrasél escribié, 6no me preocupadénde voy a dormird, yo utilicé mapas
de Google y otrasherramientaspara plarear mis noches con anticipaciénLa
espontaneidadde Herzogme hizo reflexionar sobre los dos afios quae tomo
embarcarme en mperegrinacion. ¢Por quéo pudeser comoHerzog, el
equivalente peregrino delemade Nike: jHazlo! (Just do )?

Comparar la conviccién de Herzog conel titubeantearranque demi
caminatame llevd ainteresantegeflexionesque se vinculancon el
crecimiento de l& organizaciones Comprendereste procesmos permite
estimarla cantidad de espacio quaecesitaan en el futuro, y enel 2016 tuve
la oportunidad de ir aEstados Unidospara estudiarprecisamenteeso. Unade
las conclusioneslavesde dichainvestigacionfue que a medida que las
organizaciones crecemo solo debemos deincrementarel espacioparalas
personas adicionales, sino tambiémansformael espacioparasuperar los
desafios y capitalizar las oportunidadegue puedan surgir a medida quepasan
por diferentes etapas de crecimiento y madur&?

Nuestro estudioinvolucré variashoras de entrevistas coemprendedores
de compafiias emergentestartupg en Estados Unidos y al volver a Australia
lo repeimos en empresassimilares. Aquellas entrevistas medieron mucho qué
pensar En particular, la forma en queaquellos empradedoreseran el
ejemplo perfecto de lautil diferencia entredpreparadod y olisto6. Un detalle
tenue pero importantg que me ayudd a resolver mi enigma de Herzog.
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Tanto estar listocomo estar preparadae refiere da actitud personal
hacia un evento.Pero, mientras qued | i significa sentirse capaz de tomar
medidas inmediatasppreparadd es el grado en que uncreeque puedelidiar
con las consecuencias de un evento,ando (0 si es quekucede. Los
emprendedoresque entrevistamosesteban listos, puestenianuna
disponibilidad inmediataa hacer lo que se les exigiera para lograr sus
objetivos.

Para mi, Herzog era un peregrino emprendedoestaba listo Por otro
lado, yo me preparé durante dos afios sne pasé la primera parte de mi
peregrinacioén sintiéndome mas preparado que listo para caminar al dia
siguiente.Necesitévarias dosis desentirme preparadgara, eventualmente
empezara sentime listo.

Herzog me inspird a pensar en la preparacién y thsponibilidad en
términos de ejecucion, literalmente dael primer paso. Mildred Norman,
mejor conocida comooPeregrina de Igpaz6,?4 me hizo reflexionar sobre lo
gue se necesita para sentirse preparado o lidgilla caminé a través deEstados
Unidos durante 28 afios cubriendo méas de 40,008il6metros con unos pocos
gramos de equipo. En contrastgjo necesitéquince kilospara sentirme
preparado para caminar &idney.

Si a ti tambiénte parecepoco informativo describirel equipoque uno
lleva con baseen su peso envez cel propésito de los articulos(yo podria
haberllevado quince kilosde papas), entonces es probable que companma
confusion sobre la practica comun de comparéugaresde trabajocon baseen
la cantidad de metos cuadrados por empleado, en lugar dmtendercémo el
entorno apoya ala organizaciénen suviaje.

Al comparar mi actitud conla deHerzog yla de laPeregrina de lgpaz,
aprendiuna leccion importante no 8lo acerca dda diferencia entreestar
preparado y listo, sino también sobrda subjetividad.

Durante la preparacion yplanificacion demi caminata, documenté
meticulosamentetodo aquelloque empacabay la preparaciénfisicaa la que
me someta, con el fin decrear unapéndiceque ayudara a quienesestuvieran
interesados erhacer algo similar.Peroese apéndic@o existe,porque cambié
de opinién. En élsdo estarias leyendo lo qugonecesié para sentime
preparado.

Sin embargo, paraaclarar que no llevéuince kilosde papas, Idigura
8.1 muestra parte de lo quempaqué para sentirm@reparado. En cuanto da
Peregrina de lgpaz, 9lo necesité uncepillo de dientes, ua mudade ropa, un
peine y un lapiz.
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Figura 8.1 Prepardndome

La lista delos emprendedoresn nuesto estudiodel crecimiento
organizacionaltambién variaba, y la necesidad percibida de tener o no una
oficina era particularmente relevante Aprendimos queni el nUmero de
empleadosni la cantidad de ingresogodria predecr si una empresa
emergentedejaria atrds una oficina en casa o woworkingara mudarse a sus
propioslugares

Hubo quienes se mudaron debido a obligaciones adquiridpsr su
empresa Por ejemplo,el cotizar enla bolsade valoresimpone requisitos de
confidencialidad deinformacion que casi siemprerequieren teneruna oficina
privada, independientementedel nimero de empleados

Pero lagran mayoria de las empresasmergentese mudaron a sus
oficinas propiascon el fin dedesarrolla suidentidad, con un niimero de
empleados muy variado

Combinar lecciones deemprendedoreson peregriros me revelé la
subjetividad que hay en lo que necesitamgsara sentimos preparados o listos.
El hecho de queestovarie tanto en una actividad que puede reducirse a poner
un pie delante del otroenfatizalo complejo que esstableceto que necesitan
las organizaciones con actividades mas complejas. De ahi la siguieSefial:

7) La subjetividad de sentirse preparado o listo
dificulta la evaluacién comparativa de los -
lugaresde trabajo.
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También aprendi que no tengo un huesde emprendedor en nft sin
embargo, se puede lograr mucho sintiéndose preparado, incluyerel@entirte
listo... eventualmente.

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrino patagares de trabajo



25

Capitulo 9
La idea

Tan importante como estar preparaderaencontrarla razén por la que
necesitaba estdn. Necesitaba una idea para incubaEncontrar la idea
correctaera esencib puesno queriadescubrir al terminar, que mi mente
habiacaminadoen la direccidn equivocada pesar de quenis piernas
adoloridas me hiciesensaberque me habian llevado &idney.

Con eso en cuentate invito a pensaren qué idea o tema elegirias para
reflexionar duranteel tiempo que te tomaracaminar casimil kilbmetros.
Mientras lo hacesmanténlasdos reglasen mente estaras sal con tus
pensamientosy te aburriras.

Algunos lectores de los primeros borradores de este libro compartieron
sus ideas e introspecciones personal&stasincluian reflexionar sobred¢por
gué hago las cosas que hagiyZxplorar formas denegociarel conflicto entre
el comportamierto individual y colectivo y buscar una mejor relacién comno
mismo y con los demds, asi como encontrar la inspiracién para escribir
musica ytenerpasatiempos.Si alguna vez nos cruzamos, me encantaria
escuchartu idea

En mi caso, queria desarrollar unéea sobre los entornosn losque
nuestra vida laborafutura se sostendriaComo parte de esto, considerarilos
lugaresdetrabajo en un sentidomucho mas amplo quela oficina del futuro.
Por ello, necesitaba un buerntendimiento del significado y naturaleza ddo
g u e érabajod partiGularmente en relaciorala tan comentada sustitucién
gue se espera quie computacion cognitivatraiga consigo?®

Encontré la metaforaperfectapara mi peregrinaciéon en emito de Sisifo.
¢, Quién es ese? En la mitologia griega, Sisifo era un haentmuy astutoque
usabasus dones para engafigy es conocido por ecastigo querecibio de los
dioses empujar una gran roca por unamontafiaempinada que al acercarse a
la cimarodaba cuestaabajo. Teniaque repetir lo mismo una y otra vez
durante todala eternidad.

El castigo de Sisifo ilustra la falta de propésito y significado que se puede
sentiren muchas de lagareas relacionadas con el trabajo o con la vida en
general.

En un nivel més bésico, Sisifo mayudo a reflexionar sobre hacer algo
tan insignificante como poner un pie delante del otro, una y otra vez, durante
lo que me parecia una eternidadPero mas g eso, su castigo sirvio como
telén de fondoa mi idea: encontrar propdsito en una era de trabajo cada vez
mas automatizado, no élo en losdominios del trabajofisico de laslineas de
ensamble sino también enlas actividades cognitivagle losempleadosde
oficina.

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrinparalugares de trabajo



26

¢ Qué pasariasi pusiéramosla roca de Sisifo en una cinta transportadora
gue la llevaraautomaticamentede arriba a abajo de lamontafia?Muy
probablemente Sisifosentiriaalivio inmediato, tal vez alegria, seguido de un
merecido descanso. ¢ Pedespuégjué?

En La funcidn y el significado del traB8jon estudio clasicade psicologia
organizacional, los investigadoresrearonescenariosipotéticos enlos cuales
eliminaron la funcién econémica del trabajpes decir,las personas no
necesitaban trabajar por dinero. Sorprendentementhenta por cientode
ellasdijeron que seguirian trabajandale todas formasEl estudio concluyé
gue, incluso si los trabajadores tuvieran suficiente dinero para mantenerse,
seguirian valorando el trabajo para evitar el aburrimiento, mantener los lazos
con la sociedad, promover la realizacion personal y mantener una sensacion
de bienestar.

El significado del trabajo ha intrigado apsicélogos sociélogos,
economistasy académicosde organizacionesdurante décadas ya inspirado
a filésofos durante siglo®” Los arquitectos no éndemosa aparecer erestas
listas; sinembargq podriamos disefiar mejorekigaresde trabajo si
entendiéramosel significado de dicha palabratan claramentecomo sabemos
satisfacersus funciones Aqui se levanta una nuev&enal:

8) Comprender lo que significa el trabajo tan

claramente como sabemosatisfacer sus -
funciones puede conducir a mejores lugares de

trabajo.

Por ello, lamé a mi peregrinaciorSisifo va &idney
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Capitulo 10
¢ Por qué y para quérganizacion benéfica?

La pregunta que me hicieron con mas frecuencia antes, durante y
despuégle mi peregrinajefue: ¢Por qué lo haces? A vecesrespondiacon
detalle y lesplaticabaacerca de lasgguanasen lasislasGalapagos en otras
ocasiones evadi# preguntacompletamentey decig o¢por qué nod Esta
Ultim a respuesta era lanas convincente.

0¢ Por québ casi siempreeraseguido porogPara qué organizacion
benéficalo estashaciendo® Mi respuesta los decepcionaba aimés no lo
haciapor ningunaorganizacién.La decepcion reflepbala arraigada
suposicién de queales emprendimientos debehacerse pardevantarfondos
paraalgo que valga la pena gue tengareconocimiento social.

Sin embargo,tradicionalmentelas peregrinaciones skan realizado en
busca deun propdsito propio con motivaciones internasno por caridad.
Siguiendo con la tradicion, tomé la decision deliberadde no teneruna
organizacién benéficaen mente Estadecisiénfue un factorclave que condujo
al resultado mas importante de mi peregrinacion.
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Capitulo 11
0aQue te diviertas!o

El Camino de Santiago, en Espafigs ura de las peregrinaciones mas
populares delmundo. En ella, los peregrinos sosaludadoscon la frase:

0 Bencaminod, para desearles un buerecorrido tanto fisica como
espiritualmente. Mi version del buencaminoera una frasetipicamente
australiang 0jQue te diviertasd acompafiadh por un gesto de la mano para
decir adidés Yo respondiadGracias,asilo haréd, y repetiael gesta

Pero la verdad no me estaba divirtiendcen lo absoluto.

Tenia hambre constantemente, incluso mientras comia, y cada djize
pasaba me dolia partesdel cuerpo que no sabia quexistian.
Desafortunadamente, tampoco experimenti@ versiéntardia de diversion que
los corredores deultra maratonesllaman o d i v etrisp o . Ségursgios
atletas sobrehumanagsel dolor y la desesperacién que sienteturante la
carrerales impide divertirseen ese momentao(ellos llaman odiversiéntipo
unod alo que para nosotroslos mortales es simplementeadiversion). Sin
embargo, dicen queexperimentan un tipo de diversién retrospectivaina
sensacidonque llegauna vez que s bafian descansary perciben elsentido de
logro. La llaman 0 @ersion tipo dosd.

Desgraciadamentga pesar de muchs bafiosy descansalespués deni
caminata, la diversionnunca llegé;ni tipo uno, ni tipo dos.

No obstante,la odiversioné parece tener una cualidadeneral
independientemente de cdmo, cuandm si es quese experimenta. La
diversion puede justificar hacer algo tan loco como caminar&idney o
trabajar largas horas. Este aspecto de la diversion ha sido capitalizado por los
promotoresdel concepto dedoficina como parque de diversionegque hace
algunosafoserarepresentad por sillones puffy mesas de pingpong. Hoy
dia, losiconosde un lugar divertido para trabajasoninstalaciones digitales
impresionantesen el vestibulo, chefprofesionales sala de juegoy obebés
peludosd o ¢ea,perros) caminando por la oficina. Sin embargo la propuesta
sigue siendo la misma: los empleadgmermanecerarmas tiempoen un
ambiente divertidg trabajando méasduro.

Si bien el disefio de experiencias es tan antiguo como el primer impulso
humano para dearrollar rituales y ceremoniag®! la abundanciade
disefiadores de experiencias cuya funcién principal es concebiurencias
inimaginables enlos lugaresde trabajo habria sido impensable hace unas
décadas. Hoy en dia, l@experiencia es primordial

Sin embargo, si estas experiencias no se basan en la forma en que los
empleados realizan sus tareas (division del trabajo) y cérdichastareas se
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reintegran @ra cumplir con los objetivos estratégicos de su organizacién
(integracién de esfuerzqg)seransimples adornossin mayor utilidad.?®

Las experiencias efos lugaresde trabajo que estan desconectadad de
disefo dela organizacion pueden ser bien intencimdas, pero tan
inadecuadas comel deciroque tediviertasd a alguien que ha estado
caminando todo el dia se sientecansadq adolorido y hambriento. Muy
hambriento.

La Sefal resultantees

9) El disefio de experiencia y el disefio de la

organizacion deben estar alineadosn el lugar
de trabajo para quela organizacion logre sus -
objetivos.

Esta alineacion también podria ayudar a evitar que kigar de trabajo se
convierta en un trofeo para las disciplinagrofesionales en dondeaquellos en
el area depropiedadde inmueblesy arquitecturaatan el concepto derabajo a
la oficina, y aquellos en eldisefiode organizacionesy tecnologias de la
informacion tienen como objetivo liberarel trabajo dd lugar donde se ejerce.
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Capitulo 12
El primer paso

1 dgjulio de2018§ 6:45am
Federation Square, Melbourne, Australia

Estoy tan agradecidocomo sorprendido de ver que un pufiado de amigos
vinieron a la plazaa despedirme. Aln no ha amanecido y hacemos esfuerzos
innecesarios para reconocer las siluetas en la oscurigdsith tomar en cuenta
gue esmuy temprano y hacedemasiadofrio para que haya otrapersonas en
la plaza.

Yo les muestro mi mochila con un orgullo aun inmerecido, y ellos me
transmitensus buenos deseos envueltos en bromas y conversacion casual.
Eventualmente nos despedimos y doy mi primer paso. El ritmo de los
primeros kildmetros esficomodo, camino como si me estuvieran
persiguiendo o como si yo persiguiera a alguien. Eventualmentanzo de
maneramas tranquilay constante.

El amanecer iluminaba el dia y hacia evidente la idiotez de la aventura
enla que me estaba embarcanddo cual dio lugar a un didlogo interno
ensordecedord R e ¢ u ® r¢déanmes que caminar a Sidney me ayudara a
obtenerrespuestas acerca del diSede espacios de trabajdMe felicité a mi
mismo por hacer una pregunta tan excelentaungue por desgracia no podia
respondela. Mis pasosvolvieron a ser incomodamente rapida

Decidido a no malgastar los préximos dos meses sjoce de sueldaue
pedi en el trabajo (resulta que cuando uneflexiona acerca dekrabajo, no
puede trabajar), me forcé a pensar en el significado del trabajo, en su futuro y
en Sisifo. Si alguna vez se te ha quedado la mente en blanco cuando alguien te
pide que cuentes un chiste, y el silencio iGmodo te hace contar el mas soso
gue ® teocurre, sabras lo que me paso a continuacién. No podia pensar, y
cuando lologré la calidad demis pensamientos me hizo cuestionarme como
es que habia llegado hasta la edad adulta.

Las expectativas de que mi peregrinaje valiera el tiempo y el esfuerzo
gue estaba invirtiendo hicieron mella durante los primeros dias. Irénicamente,
todo empez0 a valer la pena en cuanto dejé de esforzarme y me relajé.

Apenas habia llegado a las afueras de Melbourne cuando alguien me
pregutdép or pr i mleor qué ywpaazquéorganizacion benéfic® 6 ,
sequibde una advertencia menos fiTencuent e,
cuidado, hay muchos idiotas por ahzydg. Y
advertencias, ya que provenian de personas que parecian haber llevado vidas
alejadasde escritorios acogedores. Si ellos estaban preocupados por los
idiotas, yo también deberia estarlo.
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iNo me habia preparado para lidiar con idiotas!
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Capitulo 13
Vida a 4.6 km/h

Como parte de mi preparacion, lei libros sobre peregrinaciones y
aspectos practice de las caminatas de larga distanci&n los primeros
encontré inspiracion buenos consejos en los segundos. Un consejo que te
puedo compartir es que, sie te pone etabello de punta, debes ponerte de
rodillas e inclinarte hacia adelante, pero no acosta, porque esta a punto de
caer un relampago.

Aln me da risa recordar las muchas veces que estuve a punto de
ponerme de rodillasal sentir el mas minimo movimiento en mi cuero
cabelludo durante dias tormentosos.

También lei acerca de fildsofos sofistagpiclireos y estoicospuespensé
gue podrian ser una buena compafia durante mi peregrinacionlo fueron.

Sin embargo, habia un libro que recordaba una y otra veprendiendo de
Las Vega€” Se me hizo rarg porgue lo habia leido como estudiante de
arquitectura, mas deveinte afios atras, yhasta ahorano habia pensado en él.
En particular, recordaba un analisis muy interesante que los autores hacian
acerca de la velocidad a la que se mueve una persona y cde®su entorno.

Por ejemplo, nos cuentan que, en los callejones estrechos y abarrotados
de un bazar en el Medio Oriente, las personas cominmente caminan a una
velocidad aproximada deresmillas por hora (4.8 km/h). A dicha velocidad,
alguienpuede ver encluso tocar la mercancia en oferta. A medida que la
persona se mueve mas rapiddos objetos son reemplazados por simbolos que
comunican el mensaje de los objetos que reemplazan. Esta sustitucion es
necesariaporque la comunicacién ya no ocurre en la rsima forma quea
velocidades lentascuando, por ejemplg se podia vely tocar una manzana o
una naranja. Al movernos mas rapido, necesitamos algo mas grande y
llamativo: un simbolo, elletrero de una fruteria.El tamafio de los simbolos
debe aumentaien igual medida que la velocidadhara que la comunicacién
sea efectiva.

Mi velocidad promedio en la caminata a Sidney fue de 4.6 km/h, una
pequefia fraccién por debajo de la del caminante en el bazAresa velocidad
experimentaba mi entorno. Sin embargo, a medid que caminaba por
carreteras disefiadas para las altas velocidades de los automdviles, los objetos
eran reemplazados por simbolos. Mi entorno estaba disefiado para ser vivido a
mayores velocidades que la de un peregrino.

Tal y como predijeron los autoresle Aprendiendo de Las Vedas
simbolos de una gasolinera eravisibles mucho antes de que la bomba de
gasolina apareciera. Sin embargo, dado que yo caminaba como si estuviera en
un bazar, los simbolos eran innecesarnentegrandes y permanecian visibles
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por mas tiempo del requerido. De los muchos simbolos de gasolineras que vi,
el de la figura 13.1me llamé la atencion

Figura 13.1 Simbolo de la gasolinera
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Una avioneta de color rosa mexicano con lgunta firmemente enterrada
en el pasto sefializaba la gasolineria a la que me acercaba. Su peculiaridad me
convencio a visitar la tienda anexaen cuyo interior habia un sinfin de
recuerdos eclécticos de leyendasldmxeo de antafio ycartelesde cantantes lo
suficientemente viejos para haber hecho una giraldegreso, volver a retirarse
y salir del retiro una vez masLa narrativa capturada en las paredes estaba a la
altura de las expectativas establecigpor la avioneta rosala cualera un
simbolo de la personalidad excéntrica del propietari&stabaalli para
transmitir identidad y no séloparasefalardonde llenar el tanque de gasolina.

Pasédemasiadotiempo en aquellugar, especialmenteconsiderando qe
no tenia unautomovil cuyo tanquellenar. Escuclg la historia del propietario
y aprendi mas sobre los objetos que habia coleccionado a través defios a
Aprendi, por ejemplo,que la avioneta le habia costadmil délares
australianos lo cual me parecd una gangateniendo en cuenta lo bien que
servia como simbolpy al mismo tiempo una estafaya que erachatarra
pintada de rosa.

(Qué podemos aprender acerca de aquella avione@@iza que, a menos
gue vayamos tarde a una junta, nos movemos en la ofieia una velocidad de
bazar, a4.8 km/h 0 mas lento, y que mientras lo hacemos estamos muy cerca
de nuestros comparieros de trabajéor lo tanto, uno podria asumir que los
simbolosno son necesariogn el lugar de trabajo.

Pero mi historia acerca del escritorio mas desordenadae he visto en
mi vida podria desafiar esta suposicion. Descubri dicho escritorio durante una
de las tantas investigaciones que flevado acabo.En él habiaun sinfin de
papeles amontonados peleandmor espacioy la variedad més intrigante de
focos quete puedasmaginar. Todo enél transmitia, con eficiencia y
gallardia, el puestodel ocupante como ingeniero de iluminacion.

¢, Qué tiena que verlas avionetas y focos con los espacios de trabiajde
podria argumentar que los focos eran un simbolo para otros de lo que hacia el
ocupante, pero también lo eran para él. Ayudaban a crear identidad personal,
asi como una muestra de territorialidad positiv&"

Una Sefial alta y rosa se eleva de esta experienc

10) Movernos a baja velocidad nos permite

interactuar con las personas pero aun asi los

simbolos en el lugar de trabajo pueden ayudar & -
comunicar identidad personal a uno mismo y a

los demas.

Entre todos esogocos habia uno con un filamento intriganteque no
podia dejar de very el ocupante del escritorio se dio cuent&kapidamente me
explicd todo lo que habia que saber acerca de dicho foco con una pasion
envidiable, pero su entusiasmo fue reemplazado porgentimiento en cuanto
sepercatdde que yo era parte dalespachoque estaba redisefiando sus
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oficinas. Anticipando que ibamos a proponer una combinacion désefio
abierto conhotdeskingme pregunt6:0¢,Nos van a quitar nuestros escritoriog?

Aunqgue no tuveel corazén para revelarlo en ese momento, la respuesta
era: si. Nuestra investigacion indicaba que el empleado promedio no pasaba
suficiente tiempo en su escritorio para justificar uno por persongor lo que le
propusimos a la organizaciéroun cambio deentorno que aumentaria las
opciones de susempleadds que es | ingo para decir 0o
e s ¢ r i.Hanpasadd unos diez afios desde ese encuentro, y aungee h
olvidado todos los tecnicismos daquelfoco, no he olvidadola pasiondel
ingeniero de iluminacién Es probable que ahora no tenga ni su propio
escritorio, ni sus focos.

En aquelmomento, y basados en nuestra informacién de campia,
propuestade eliminar los escritorios personaleseniamucho sentido, pero
sélo si el propésito de los edificios de oficinas es llenarlos con tantos
empleados como sea posible. Esto no pretende ser un comentario cingtog
ilustrar lo facil que esformular el punto de vista equivocado si uno esta
demasiado erca del proyecto y demasiadmvolucrado en su ejecuciénLos
dias de los disefiadoreson muy largos yllenos dejuntas con personas
interesadasen optimizar losmetros cuadrados por personag! dinero que
costara construirdicho metro cuadrada Esto noslleva a unaSefial

importante:
11) El proceso de disefio de lugares de trabajo
puede interponerse en la creacion de un -

entorno que cumpla con su propasito.

La clave es no confundir aspectos practicosomo el presupuesto y las
limitaciones fisicas del espaciocon el proposito real del lugar de trabajo.

De vuelta en mi peregrinacion, sali de la gasolinerAl despedime, su
excéntrico duefiome dijo: 0Acampa en este lado del puente, hajuchos
idiotas del otro ladod. Las advertencias séan acumulando.
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Capitulo 14
Mi mochila

Mi mochila era muy resistentey si interpretaba correctamente lo que
tela deylonbalisticasignificaba,estaba hecha prueba debalas(aunquepor
fortuna no tuve quecomprobarlo).

Mi mochila era, de hecho, dos mochilas: una grandeon capacidad de
setentalitros que cargaba en la espaldaotra pequefa de quincelitros que
llevaba delante para equilibrar el pesélabia compradoeste jueggara una
caminataen d extranjero que requeria alggrueso y durablepararesistirel
terreno rocoso y lagantascosas que un@refiereno saber que le pasan al
equipaje en un vueldnternacional.

Sin embargo,las mismas caracteristicas quecian de mis mochilas una
seleccién ideaparael viaje, las conwertianen una mala opcién parami
peregrinaje Mis mochilas aprueba de balas erademasiadopesadas.

Habian pasadapenasseis diasen mi caminatacuandoel cinturén de la
mochila ya no apretaba y nadaba alrededor de mi cintur@@o una camisa
desfajada.El problemaera el pesaue yohabia perdidodebido a la caminata.
Para arreglarlo, onsegui un poco de cinta adhesiva y una tira gruesa de
espuma quepeguéal interior del cinturén: panzainstantanea, problema
resuelto.

Continué agregando espuma segun fuera necesario pgaaerun buen
gjusteen la cintura que mepermitiera cargarel peso dda mochila conlos
huesos de mi cadera y noon mis hombros. Tambiénle agreguéa mis dos
mochilastiras que corté de un chaleco de alta visibilidag,por altimo les puse
luces de bicicleta paraenervisibilidad adicional durante las caminatas antes
del amanecercomo puedes ver et figura 14.1

Con el tiempo y la distancia, ambs mochilas evolucionaron para
convertirse en algo totalmente personalizado, increiblemente préactico y
profundamentefeo. Si me hubieran presentado esta version final en la tienda
dénde las compréno las hubieraadquirido, pero al final de mi caminata me
gustaron alin magjue de nuevas no solo porlo bien ajustadas que estaban
sino por la historia que conthan.

Del mismo modo, en el lugar de trabajperseguimoda belleza
aspiracional de lo impersonal sobre la fealdad de lo persoizado. Las
fotografiasen revistas de argitectura preservan la belleza aspiracional, tal vez
para mantener un atractivo general antes de que los empleados tengan
oportunidad de hacersuyo el espacio

Una Sefal que apunta a la belleza de hacer algo tuyo:
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12) Hay belleza en la fealdad de la -
personalizacion.

Mientras personalizaba y mejoraba mimochilas, tambiéntrataba de
hacerbs mas ligeas. Combinadas, pesabarentre quincey veinte kilogramos,
dependiendo de lacantidad decomida y agua que llevaraasi comode si mi
tienda de campafiaestaba seca o nddaciendo calculos me di cuenta de que
mi toalla pesabaaproximadamente lo mismo queun platano, y por lo menos
me podiacomerel platano. Asi que, adiés toalla.

e

A

Figura 14.1 Mis mochilas y sus artefactos afadidos

Dejar atrds mi toalla fue una decision facil, ya que no necesitaba
bafiarme tan seguidda lo mejor 4, pero como iba caminando solo no lo
consideréesencia). Asi mismo, pensé que una vez que llegara mas al ngrel
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clima seriamas célidoy podriamandar la pesadaopa de invierno por correo
a casa Pero cuando lleg6 el momento de aligerar mi carga, remvié nada.En
cambio, meti la ropa de abrigo en la parte menos accesible de mi mochila 'y
tomé la decision decontinuar con el mismo peso con el quéabiaempezado,
menos la toalla.

Si, carguepeso muertg completamenteinnecesariq a lo largo devarios
cientos de kildbmetroscon secciones fenomenalmente empinadasie me
recordabanla forma en que lafuerza degravedadjala las cosas hacia el centro
de la tierra. Justifiquélo que algunos podriarconsideraruna decision
absurda porque me acercdnasa Sisifo y su roca.

Parece absurdo si@o te enfocas en el esfuerzo adicional requerido para
llevar peso muerto.En cambio, si consideramos la tarea como intencional,
puede resultar en una experiencia que ofrece mayor significadQug es
mejor, ir con la opcidn racionaly 6ptima o con la absuday significativa?

Mi eleccion me sorprendié ydio lugar aotra Sefial:

13) Lo absurdo puede dar pie a mayor -
significado y propésito.
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Capitulo 15
Bisquets premiados

Apenas llegaba ain pueblag buscaba letrerogjue anunciaban cual era la
mejor panaderia.Por lo general,estosletrerosplegables afuera ddichos
establecimientosanunciabanque habian ganado el premio al mejorgy,
pastel o bisquets del pueblo o regié@.onfiabamés en estas acreditaciones
gue en lascalcomaniasdel Certificado de Excelencia de TripAdvisoen los
escaparates.

Al final de una de tantascaminatas, fui atraido a unsalénde técon un
letrero que deciabisquets premiadaod. Y era cierto, losbisquetsestaban
buenisimos peromejor aln erala mermelada caserae ciruela.Con la
esperanza de poder volver probarla en eldesayurp, le pregunté a la anciana
gue se ocupaba de la tienda sobre los horarios de apertdfantre las 10 y las
10:30de la mafana dependiendo deque tanrapido camine mi perrd, dijo,
sefialando asu mascotadesparramaa en el piso. A juzgar por la apariencia
del perrg que eratan viejo como la sefiorame parecia que mas bien iba a
abrir alas11am.

En cuanto le comenté que teniplaneadosalir a las 6am me llevéd a una
mesa donde habiaina pila de frascos de mermelada de ciruedda venta.
Claramente, noera el primero en elogiar sweceta Después de debatir si un
frasco de mermelada era un digno contribuyenterai roca de Sisi, le
agradeci ydejé pasar la oportunidad.

Luego dijo:

0A veces bsrecuerdos son igual de buendsy su expresién
adquirié una mirada lejana.0Cuando teniadiez afios, continud,
Oestaba en Alicante [Espafia] con mi madre. Estabamos serdadn
un restaurante al lado deimar, déndeun grupo dejévenessalio a
pescar pulpos para que comiéramos. De regreso, rumbo a la cocina,
nos mostraron, muy orgullosos los pulpos que habian pescad®e
dieron un asco enormeperomi madre me dijo quedebiaser edicada
y comellos cuandolos trajeraro.

En ese instantela mente de laancianaregreso de aquel recuerdo se
quedo en silencicen la sala de téIntrigado de hacia dénde se dirigia esta
conversacion, le pregunté de habiagustado elpulpo.

ONo me acuerdod, respondid,yendodetras dela caja
registradorg opero recuerdo Alicante por el pulpd.
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A la fecha no sé qué es lo que nestaba tratando de decir, perpensé
mucho en esaconversacion durante el resto de mi peregrinacion. Mientras
caminaba, me efreteniaimaginando a los empleados llegando a sus oficinas
segulnla velocidad a la que caminaban sus mascotas eMel pensando emue
eso evitarialos embotellamientosmafiananerosen los vestibulos de los
edificios de oficinas cuando un sinfin de empleados espera su turno en los
elevadoresal mismo tiempo.

Y la historia del pulpo también era util. Podriamos usar comida para
recordar y referirnos a los lugares.

Estospensamient® me recordabanalas ideas de ranas y elefantes que
habiatenido dos afios &ras, durante mi noche de insomnio después dajuel
vuelo de regreso de Sidney. Imagiibaque si esa anciana hubieravolucionado
en su propia islaen lasGalapagos, podria haber d&rrollado unconcepto de
espacioy tiempo basad en comiday mascotas. Enun mundo asi la gente
haria planes parancontrarseen la esquina de ciruelas y zanahorias cuando el
gato de Maia regresra. Esto me llevo a pensar en su nocion de trabajos
lugaresen los que trabajariary las sociedades que engendrarian.

Aquellos pensamientos eran absurdos, tontos e innecesarios. Pero
también lo es estar parado en un vestibulo ref de genteesperandcel
elevadorpor la mafiana porque nadie se ha molestada euestionar la l6gica
de un habito arraigado.

Esto se pueden resumir en las siguient&efiales:

14) Ver la normalidad a través delo absurdo
puede mostrar lo absurdo como normal.

15) La normalidad puede serproducto de lo no
cuestionado.

Estoy seguro de que todopodemospensar en algo tonto, incluso
innecesario, que se ha normalizaden nuestre lugaresde trabajo
simplemente porquenadie lo hacuesticnado. Por ejemplo, por qué
necesitamos ir al mismo lugar para trabajar de 9 auba y otra vez

Sin lugar a duda hubo muchos aspectos negativos HEOVID -19, pero
algo positivo fue que desafio el status qupdemostro que po@moshacer las
cosas de manera diferente y efectiva.
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Capitulo 16
El bueno, el malo y el feo

A medida que los pueblos se haah maspequefios la competencia
desaparecia junto cotos letrerosded | os mej ores estod o
otro". En poblaciones muy pequefiaso habia mas queun pub, el equivalente
a una cantina o bar que sirve comida y quauede funcionar comocentro
social, oficina de correosy demasservicios. La experienciaen estogubs
contrastaba corla de salones de té y demés establecimientosgeandes
poblaciones turisticas.

Entrar enaquellospubsera como entraren una pelicula devaqueros
esas que estoy seguro que has visem donde elforastero(en este caso yo)
entraa un bar a través deuertasde maderaridiculamente pequefiaskEn ese
instante, las personas paran de habldgvantan los ojos dda mesa depéquer
(o celulares en este caspy fijan su mirada silenciosa en el extrafio que entra
por aquellas puertitas batienteson una precisién casi practicada.

Parte de esta reaccion sa htribuyo a mi vestimentacomo puede verse
en la figura 16.1, y a que nome bafiabacon la frecuenciaadecuada Pero creo
gue se debia un poco mas a la estrecha conexion social que existe en pueblos
pequefios donde todosseconoceny era evidente que yo a era uno de ellos.

Apartadasde las principales rutas turisticagn estaspequefias
localidadesruralesla cohesion social era palpablén aquel pub, veia
personashablar como silas mesagstuvieran conectadapor un vinculo social
invisible.

Sentadosolo en mi propia mesa, me vino a la ment&a banda sonorade
aquella pelicula de vaquerotan famosa,El bueno, el malo y elféy comencé
a pensar en losispectoshuenos, malos y feos de la dinadmica de los pueblos
pequefios. Lo bueno es la fma en que la comunidad se une en torno a los
necesitados. Ermpoblaciones mas grandes, ya no se diga en las ciudadss,
mas facil pasampor largo eignorar las desgracias des desconocidos

El lado malo es lo que experimenté, la alienacion daosotrody &llosd
Atribui esta reaccion da aversion comun de lo desconocidy me gustaria
creer que, si me queda mas tiempoen aquella poblaciényo también podria
platicar de mesa a mesaventualmente. Mas aun, imaginaba que si me
apareciera en espub con todo mi equipouna y otravez, inclusive seria
aceptado y considerada@omo elexcéntrico dé pueblo.

El lado feo es cuando la coexistenciarolongadaconduce a una mayor
alienacion de los forasteraspreviniéndoles ser partélel vinculo socialy
etiquetandolos para siempre como extrafy no bienvenidc. Probablemente
ya puedes ver lasimilitudes entre estoy lo que algunosexperimentan en los
lugares de trabajo.
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Figura 16.1 Mi mejor atuendo de domingo

Como muchasotrascosas,la conexionsocial esun arma de doble filo.
Un equipo de trabajo con una fuerteohesionsocial puedecosecha
beneficios similares a los de unpoblacion pequefialo cual potencialmente
conduce a un nejor desempefioPeroeste mismoequipo podriagenerarideas
obsoletas o carecer des beneficiosque nuevosmiembros pueden traer con
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ellos. El reto que presenta la conexién sociatanto para los equipogsie trabajo
como para laorganizacion en generalse destaca efa siguiente Sefal

16) Una fuerte cohesiénsocial puede tener bs
ventajasy desventajasde una pequefia -
poblacion rural.

Como investigador ddlugares detrabajo, soy ungran promovedordel
uso del Analisis de Redes Social€SNA por su acronimo en inglésSocial
Network Analysisun método que surgié deéa colaboracion pococomun entre
matematicos, antropdlogos y sociélogoy quenos permite visualizar y
explorar los hilos del tejido social que mantiene unida a uraganizacién

Para definir propiamenteel SNA es necesario introducir mas términos
gue a su vezrequierenmas definiciones. Para evitar una explicacién tan larga,
voy aexplicarlo con unejemplo. En una organizacion pequefiagsi como en
un pueblo, un estudio SNA validaria la estructura social ya conocidpor los
duefios de un pubquién interactda con quién y quiéesno. Pero a medida
gue la organizacion crecegstas relaciones son méas complejas ySNA puede
revelar sorpresay prejuicios enlas interacciones de las personas. Dado que
estos prejuicios tienden sgrarte de la cultura organizacional, algunas
organizaciones pueden ser ciegas a ellos.

Para ilustrar,en un estudio que hicimos en una organizacigrel SNA
reveld un marcadoprejuicio de género Las mujeres estaban insuficientemente
representadas en el intercambio de ideas, por debajo de lo que se hubiera
esperadoen base a su representaci@emogréafica. Descubrimos que los
empleados de la organizacidrincluyendo a las mujeres mismasgstaban
parcialmenteinclinados a discutir ideas con hombres.

En esta situaciondisefiar unentorno méas social a través despacios
parainteractuar podria no ser la solucion. Resultdé que las mujeres ese
mismo estudioestaban sobrerrepresentadas en las interacciones sociales, pero
aun asiestaban excluidas de algunas conversaciones de intercambio de ideas
una mayor socializacidon no garantiza la participacion en actividades
importantesque dan forma a laorganizacion Nuestra siguiente Sefial:

17) El propiciar oportunidades para socializar
no resulta necesariamenteen un entorno mas -
inclusivo.
La necesidad de comprender el tejido social de las organizaciones y el
papel que juega etntorno fisico, va en aumento a medida que la naturaleza

del trabajo (lo que sea que terminemos hacienda el futuro) se vuelve mas
humana,y por lo tanto mas social.
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Capitulo 17
Serpientesde basura

La decisibnde caminar eninvierno para evitar encuentros comlgunas
de las serpientes mas venenosas del mundo resulté efectivat@da la
caminata solovi una, la cual se asustd tanto como yd&stoy seguro de qasi
las serpientes pudieran gritar, habria gritadoas queyo.

Desafortunadamente para el medio ambi¢a pero afortunadamente para
mi, vi mucha més basurajue parecian serpientes que serpientes reatasno
cinturones sinuosos, cables y demas objetos tirados en la carre(Bgura
17.1). Aungue los caminos estaban en su mayoria limpios)e daba cuenta
rapidamentecuando me acercaba a una poblacién pta cantidad de basura
Para pasar el tiemppimaginabalos habitos dela poblacién a la que me
acercabacon baseen la cantidad depaquetes de cigarros desechadosao
aversiénque teniana dormir por las multiples latas de bebidas energéticas
tiradas

Estas latagne recordaron a &s 'zsups, pastillassupresoras del suefio
descritasen el comicSiestdPower Na)¥ que permiten a bs personajes
trabajar hastaveinte horas al dia sinton ni son. Irénicamente, dichos
personajedrabajan tanb en cosas sin sentidpara podercomprarlas pastillas
el circulo de la vida. El personaje principal es alérgico asl zsups y necesita
dormir, lo cual se considera una discapacidad.

Volviendo ami andlisisde basuraen la carretera,tambiénimaginabael
crecimiento de la poblacion local basado en los resultados dspruebas de
embarazotiradas en el caminoLa mayoriafueron negativas. Y si las fiestas
de revelacién de género hubieraestado demoda en ese entonces, también
habria podidoextendermi estudio demografico analizando el color del
confeti.

¢ Sera que podemos aprender cosas acerca de los espacios de trabajo a
través de la basura Si, y mucho. No tanto analizando el contenido de los
basureros sino viendo el desechadigital de las operaciones en las
organizaciones, un concept@l que Christian Terwiesch profesor de
Wharton, se refiere comaescape digitab B Empresas como Micosoft estan
invirtiendo una considerable cantidad de recurs@h esta forma de entendex
las organizaciones.

Por mi cuenta, uve la oportunidad de codisefiar un proyecto de
investigacion donde medimos un tipo deesechomas analogo: el ruido En
particular, el ruido como subproducto de las interaccionegue ocurren entre
empleadosen personagcara a cara. La idea era superponesd nivelesde ruido
con los datos de I&SNA para descubrir una forma de usé como
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aproximacién dela transferencia de conoecniento enoficinas de planta
abierta. Llamamos a nuestro proyect&l sonido de laolaboraciai®

Figura 17.1 Coleccién de 'Serpientes de basura'
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Uno de los ingenieros acusticos involucrado en la investigaciome
explicd la diferencia entre ruido ysonido de una manera que es dificil de
olvidar: un ruido es un sonido desagradable. Tal vez podriamos convertir el
ruido en sonido enlos lugaresde trabajo si somos capaces de asignarle un
valor de transferencia de coocimiento.

Sé bien quda informacién puedeviajar a travésde una organizacion
silenciosamente por ejemplopor medio de correos electronicasPero como
ya han enfatizado otrodnvestigadoreg®” las interacciones que sustentan la
colaboracién,mas alldde un mero intercambio de informacion, se benefician
de los gestos y la comunicacién no verbal. Estas interacciones sincronas y no
estructuradas estan mejor respaldadas por interacciones cara a cara, que a
menudo son ruidosas. De ahi la siguientgefial:

18) El ruido de la transferencia de
conocimientos podria ser el sonido de la -
colaboracién.
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Capitulo 18
¢,Donde estan los idiotas?

Las advertenciagle los idiotas me preocupabanEran oidiotasé no por
su inteligencia débil, sino posu inclinacién a @usar problemas. Lo mas
preocupante ddas advertenciagrala forma en que me miraban las personas
guelasexpresabaninclinaban la cabeza ligeramente, distorsiorzn su boca
como siestuvieransaboreando un limén y entrecerdaan los ojos Tenian poca
fe de que yo pudiera sobrevivir un encuentro con aquell@botas.

Afortunadamente, no me crucé cominguno de ellos pero si ©on
personas felices de extender gestos amabtamno servirnme porciones de
comida desproporcionadamentgrandescon una sonrisade oreja a orejay
diciendo alegremente 0jEstoter e car gar 8 | as pil as! 6

En una ocasion, mientras me preparalygarapagar un caféembotellado
en una gasolinera al borde de la carretera, ¢ajerame dio consejos
nutricionales: OEso esta llero de azlcar; no somadabuenos. jTevoy a
prepararun café de verdadd Minutos despuésregresé con mi café de verdad
y un paquete de galletas. ¢ QuEasi con eso de quel azUcarera mal&?

Era demasiao temprano para que lagasolineraestuviera ocupada, y
tuvimos tiempo paracompartir el café yplaticar. La cajera me contéque con
frecuenciatambién pensda en dejar todo atrdsy embarcarse en una larga
caminata, pero nome dijo a donde queria irSupuse que no importaba
siempre y cuandcestuviera lejos de la tienda, su esposo y sus hijdsos
gueria, aclaro, pero a vecesleseabalejarse de todoElegi callar mis
comentarios y ofreer séloun oido comprensivo Aunque sabiaque se
necesita mas quena platica con un extrafio para iniciar una peregrinacion,
temiaque si le dabadlemasiado alientq sus hijosse despertdan llorando
después de qusumadre sali6 a buscarse a si misma.

A | o |l argo del ¢ ampenegrinageo tce u@ni®a Icomnd ot
forma de panaderg, jardinerosy otros cuyas profesiones neran tan
evidentes.Estosextrafios mecompartieron sus suefioson una intensidad y
honestidadque no habiaexperimentado antes de la caminatai volvi a
experimentar después

Me preguntaba ¢ qué era lo quepulsabaa todas estas personas a hablar
tan honesta yabiertamentesobre asuntogan personalescon un desconocid®
Eventualmentellegué a la conclusion de que era mi apariencia. Teniapata
de un caminante y eso evocaba ideas romanticas de seguir suefios, asi como
una invitacion aque me compartieranos suyos Siyo hubiese sidaun
peregrino encubierto, caminando con ropa ordinaria, mis interacciones
habriansido tan impersonales y mondinas como suelen séo.
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Del mismo modo,6 | a de uneaspadode trabajo es importante, pero
no tanto en su busqueda de estildebemos tener cuidado de no caer en la
trampa de confundir el buen gusto con el buen disefié” El aspecto ddos
lugaresde trabajo es importante porque comunica las ambiciongsleseodle
las personas y la organizacigre influye enlas interacciones qué&statiene con
sus empleados y clientes. Las apariencias son importantes y van mas alla de la
estética.

Ahora bien, siun par de botas, bastones para caminar, una mochila (o
dos) y un sombrero de ala ancha transmitda idea de alguien que sigue sus
sueffos e invita a otros a compartir
la idea del trabajo?

Estapreguntase vuelveinteresantecuando se considera desde una
perspectiva mas ampliay reconsiderando lo que esl disefio. En un articulo
de Harvard Business Review, Tim Brown, el CEO de IDEO, escribid:

Histéricamente, el disefio ha sido tratado como Gfopaso

a b aen el proceso de desarrollo, el punto en el que los
disefiadoregueno han desempefiado ningln papel sustantivo
de innovaciotiegany ponen umhermosaenvoltiraalrededor

de la ide&)

Brown procede a invitarnosa imaginar las dnuevas formas dramaticas de
valoré que pudieran surgirsi los disefiadoresio estuviesen limitados a
embelleceruna idea sino que tuvieran la oportunidad derearla. Imagira lo
gue podria surgir si los disefiades deespacios ddrabajo seinvolucraran en
el disefio de la idea delirabajodprimero, luegoen su @&nvolturad De ahi las
dossiguientesSefales:

formas de valor.
20) Un buen disefio alnea la estética de trabajo
de una organizacion con su apariencia.

19) Disefiar el trabajo primero y luego los
espaciosde trabajo podria conducir a nuevas ’

Un buen disefio seria entonces aquel que envuelve a una organizacion
con su aspe inherentemente Unico de trabajoDesafortunadamente, &
semejanzaentrelos lugares de trabajo, inclusentre organizaciones de
diferentes sectores, sugiere que esta visién navasy compartida. Sin
embargo, unaorganizacion conautenticidad de apariencia podri@ruzarse
con maspersonas que comparten sissiefiosy evitar a los idiotas.
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Capitulo 19
Vientos

En ocasiones me tocd caminar durante dia®n rachas deviento severo
La alerta meteorolégica en mcelular me adverta de rafagas de mas de 90
km/h , y cuandoesto ocurrig yo confiabaen mis bastones para mantenet
equilibrio y estaba muyatento a que no me cayeran ramas encima, o étbol
entero (ciertosérbolesen Australiatienen raices poco profundgds
Dependiendo e sudireccion, el viento también haciague me tomara mas o
menos tiempo cubrirciertadistanciay determinabasi acampar era dificil o
simplemente imposible.

En uno de egsdiasde vientos fuerteslas clavijas que aseguten mi
tienda de campafiaal sueb se negaon a permanecer eterradas por lo que
éstase compotabamas como unpapaloteque como un refugio. Mientras
luchaba, vi unarea despejada un costadode unrestaurantedel otro lado de
la carretera Decidi que éseseria un mejor lugar paracampar, ya que el
edificio me protegeria del viento.

Mi plan fracas6abruptamentecuando salié el gerente derestaurantey
me hizo sabemue el duefio tenia unaeglaestricta deno dejar acampar a
nadie ahi. Fue amable al respgto, ya quehabia visto mis intentos fallidos de
mantener mi tienda en el sueloJna vez que se dio cuenta de que viajaba a
pie y teniamuy pocasopcionesde donde pasar la noche, llamé por teléfono al
duefocon la esperanza debtener una excepcion #a regla

Uns e cnm6 odemamo por el teléfonoen el tono de alguien molesto
por serinterrumpido por algo tan trivial. Incapaz decomunicar por esa viala
importancia de las iguanas en kislas Galapagos en el disefio diigares de
trabajo, el gerente de la cafeteria lo intentdna vez mas, peroel propietario
colgob sin despedirseVisiblemente apenadogl gerente me miré e incling la
cabeza como diciend@bueno, lo intenté.

Aquella cafeteriaestaba en medio de la nadagmpezaba ascureer.
Estaba cansadpel viento se negbaa dejarme instalar mi tiendade campafia
y estaba a puntale llover. Si alguna vez hubo un momento para que los
violines tocarannotas melancolicagle fondo, eraéste

Mientras empacaba mi equipo, una vozampio la intensa concentracion
gue no era para empacar, sino para pensar donde iba a pasar la nootye,
soy el cocinero.Voy a terminar mi turno muy pronto y te puedo llevar 4
pueblo.6

Aceptéla oferta sabiendo que implicaba un desva puebloquetanto
habiaintentado evitar, ya queagregaria varios kilometrogle camina Sin
embargo, sa noche dormi bajo un techo con cuatro paredes firmemente
unidas al sueloLlovié, peroyo estaba a salvo geco dentro de mi habitacién.
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A la mafiana siguiente, utilicé los pasos adicionales del desvio para
pensar en la empatia. En particulaen cémo la empatia parece fortalecerse
cuanto mas cerca estamos dea situacion.

No me queda mas que specular g habria pasado si el duefio del
restaurantehubieraestado ahi. A lo mejorhabriamostrado empatia si me
hubiera visto luchar con mi tiendade campafia Al menos podria haber sido
mas comprensivo al respecto, tal vez incluso serr una alternativa,tal y
como lo hicieron sus empleados.

Una Sefal con una razén convincentele las ventajagle que las personas
trabajen junts en lugares fisicas

21) La proximidad social puede promover la ’
empatia.

Afortunadamente, nosiempresoplaba elviento. Algunos diaseran
tranquilos, asoleados y frescos. Uno de esos dias fue perfecto.
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Capitulo 20
El dia perfecto

La caminata deldiatreinta de mi peregrinajefue muy corta, tan sélo
trece kilbmetrosde Mollymook Beach hasta Conjola enNueva Gales del Sur
Fue uno de los tramosmasbrevesde toda la peregrinacion y lo cubri en
menos de tres horasSin embargo, mehabriagustadopasarmas tiempo
caminandoen ese didan soleadoy con una brisa fresca, sin ninguimdicio de
mi némesis: el viento.

Habia dormido bien la noche anterior, lacual era raro en mi peregrinaje,
y me sentia recuperadacomo si caminara en las nub® Mi mochila estaba en
supesomas ligeroya quemi tienda estaba seca y sabia que pdacubrir esa
corta distanciacon tan séloun litro (un kilogramo) de agua Mi humor era tan
bueno quedecidi cambiar mi desayunotipico (barras de granola, cacahaies
salados un platanoy uno de esos cafésmbotelladosllenos de azicaypor un
desayunopropiamente cocinado ytomé un café de verdad Milton, un pueblo
pintoresco con hermosos edificios patrimoniales.

En cuanto terminémis huevoscon tocino y media porciénde aguacate,
me cayo el veintede que estaba & t a n uros 20@kén de Sidney
Regocijandbme, me acomodé en mi asiento, pedina orden de bisquetotro
café y comencé a recapitulamentalmentemi viaje. El optimismo del dia me
llevo a reflexionar sobre la peregrinacion eoo si estuvieracompletadh.
Anticipé las historias que contaria y escribiria, incluidas las que no
encontraron lugar enestos capitulos.

Curiosamente, mis pensamientose conduciara las adversidades que
habiaenfrentado hasta ese dia. Recoabalo adolorido y rigido quesentia el
cuerpodespués de caminar ldistanciade un maratén (poco mas de 42 km) a
través de un terreno ondulado y saber que no seria recibido personas
aplaudiendoy ofreciéndomeuna bebidaenergética También me acordaba de
aqueldia en queme pusetoda la ropa que llevaba pargpoder mantenerme
caliente, pero atunasitemblaba de frio y me preguntaba por qué ran fiel
saco de dormir que mehabiamantenido arropado hastaa cima del Monte
Kilimanjaro, no podiaayudarme Y luego, estaba la sangre qumae brotaba
del oido izquierdo. Apenas me habia dado cuenta de esto un par de déades
y tuve que esperag llegar a una clinicaparaaveriguar quéme pasaba.

El problema con mi oido resultéser una infecciéncreada porlos tapones
que usabaparabloquearel ruido (definitivamente no sonidg del trafico. Ya
gue no estabahablando con nadieni recibiendo informacién del mundo
exterior a través de mis oidos, gpaqué quitarme los tapones? Fue una gran
idea hasta quedej6 de serloy seme infecto eloido izquierdo. Después de
dicho incidentelos cambié por orejerasgcomo lo muestra la fgura 20.1
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Pero ese dia nada de esmportaba Era, como dije, el dia perfecto.Sin
embargo, recordaiestashistorias devicisitudes y adversidademe hizo
reflexionar que entan sélo 29 dias habia sido desafiadde variasmaneras y
me habia enfrentado a la incertidumbre diaria sobre cosas que daba por
hechg, como tener agua, comida y un lugaralientey seco para dormir.

Pero lo maspreocupante ydesafiante de todo, mucho més alla del dolor,
el frio, el aislamiento, los vientos, el hambre, la sed, el cansancio, el
aburrimiento, el oidoinfectado, los miticos idiotas y todo lo demés queel
camino me arrojaba,eranlos camiones de doble remolque. Esacamiones
increiblemente grandes me hicieron sentir tonto por no pensar en ellos
mientras planeaba mi caminata.

Figura 20.1 Orejeras

Los riesgos de las serpientes y los incendios forestales erzajacon mi
idea romantica de una peregrinacigren la que me veiacaminando por
campos de hierbarodeado de naturaleza idilicay estoycasiseguro de que los
peregrinos potencialeson los que me crucé se imagimsa si mismosen una
manera similar. Nuncapas6 por mi mente que en mi peregrinacién tendria
gue lidiar con camiones que viajaban a velocidademposibles para su
tamario.

A menos que fuera mas seguro caminar en la misma direccién que el
tréfico, lo cual era el caso si&@o habia unacotamiento,caminabaen
direccion opuestalngenuamente,a pesar de mis dos mochilagsperaba ser lo
suficientemente agipara esquivar un camion que se aproximabaadta
velocidad. Sin embargo, segui esta angustiopeactica de ver el trafico
constantanentedirigiéndosehacia mi, a pesar de las varias veces que los
camiones pasaron muy cerca lp Unico que pude hacer fue cerrar los ojos.
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Particularmente estresantesranlas secciones de la carretera donde el
acotamiento era demasiado estrecho o no habé&cotamientoen lo absoluto.

Como si las peregrinaciones tuvieran una cuota preestablecida de
incomodidad, vicisitudes y situacionepeligrosas que segun yoya habia
cubierto, en ese dia perfectdecidi que todos los problemas habian quedado
atras.Alentado por ese peramiento, terminé mi café, me puse mis dos
mochilas y sali a la carretera.

Todo se mantuvo perfectdastalas afueras de Milton donde elcamino
se convirtid enun acotamientoen la carretera y luego, como tantas veces,
desapareci6. Mantuvaun optimismo fragil hasta que la escalofriante
turbulencia lateral de un camiéon meozo.

Esto no me molestaba mucho, aunque por lo general terminaba con
arenaque de alguna maner&ncontrala el caminohastami bocay la
masticabapor unos cientos de metrogelegia pensar que era arenaSin
embargo,después de demasiadas llamadas cercanas, llegué a temar est
turbulencia por asociacion.

Otro camion paso volando junto a mi.

No sé qué tan cera pasg eso no importaba. Me senti traicionado.
Después de todo lo que habipadecidq jya no deberiade pasa esto! Mi
corazon latiarapidamente como siestuviesecorriendo cuesta arribay sin
embargo no me habia movido ni urtentimetra. No podia un ataque de
panico me inmovilizé.

La ideade otan solo 200 km por delant®, un poco menospara ese
entonces,pareciaahorauna hazafia imposible de lograr. Lentamente,
desabroché las mochilas una de la otra y dejé que se deslizaran de mis
hombros. Escuchalas golpear el pavimentotrajo un alivio instantaneo.

jHasta aqui! Se acabd.

En esemomento recuperémis pensamientosque ahorase precipitabara
ser procesadoson una urgencia quene mared.Simultaneamente luché para
dar sentido a la situaciéon en la que me encontraba y elaborar un plan para
volver a casa.

0aAqu?2 es donde t e&rmmpreganté@Seramearegr i naj
mover mis mochilas, estan demasiado cerca del traficg.,Podrétomar un
autobusde regres a Milton? fTendré quecambiar el nombre de mi
peregrinacion aSisifo va a Miltcid

Fue enmedio deesos pensamientogaradojunto a una carretera al
norte de Milton con los ahora imposibles 200 km por recorrer, guse golpeé
lo absurdo de mi situacion.

Ahi estabayo, un mexicano de edadnaduraen medio de la nada
caminandosolo hacia Sidney. No tenia toalla nuna organizaciona la cual
beneficiary estaba encontrando significado en basura desechada y aviase
rosas. Corria el riesgo de ser aplastadormun camién ytenia tierra dperdon,
arenad en los dientes. Todo esto porque dos afioa@s lei sobre las iguanas en
lasislas Galapagosiurante un vuelo deregreso a casay de alguna manera
esome hizo creer que era una buena idea poner mi vida @eligro mientras
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caminabauna distancia ridicula llevando ropa innecesaria, sin masigacon
una infeccién de oido. Todo con la esperanza de incubar una idea Unica sobre
cémo disefiar mejoregspaciogde trabap!

Lo absurdo de la situacion méwundio.

Y cuando estaba en el fondo, me empoderé al pensar que ninguna
magquina podriaproducir tonterias que contuvieran tanto proposito y
significado. Me senti increiblemente humano, y mi panico y angustia
disminuyeron. Me puse las dos mochilas de vueltdasajusté con fuerzay
comencé a caminar de nuevo.

Aqui es donde surgida Sefal2, y sila Sefial 13no hubiera destacado ya
el papel delo absurdoen la creacién & propésito, se habria levantado aqui
también.

Sidney ya no estaba ads6lod o a Gimposiblesd 200 km dedistancia; la
distancia ya no importaba. Sabia que iba a llegalia.

En cierto modo, mi peregrinacion comenzé en ese momentealmente
fue el dia perfecto.
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Capitulo 21
El dltimo paso

Volar a Sidney de trabajo traia consigola promesa de conversaciones
emocionantes y senti como sicondensara todauna semana de trabajo en un
solo dia. En contraste, mllegadacomo Sisifono tenianinguna juntani
conferencias programadas, rsiquiera unaplética decafé Lo Unico que tenia
gue hacerahi era tomar un vuelo de regreso a Melbourne.

Desde eldia que comencé a planificar la peregrinaciome preguntaba
gué se sentiria llegacaminandoa Sidney ¢Caeria de rodillas, levantaria los
brazos y volveria mi caraal cielo mientras derramaba una lagrimagHaria
como Forrest Gump y lacénicamentediria: OEstoy muy cansado, creo quene
iré a cas&?*? No tendria que esperar mucho mas para averiguarlo. Estaba en
mi Ultimo dia de caminata, a solo 37 km de la Opera de Sidndg,linea de
meta dela peregrinacion.

Ocho horaspara llegar ala meta puede parecer una larga caminata, pero
desde la perspectivde la vida a 46 km/h se sentia mas corto que los minutos
esperando en una fila para abordar un vuelo. Mi modesta contribuciéna
relacion entre simbolos y velocidad a la que se desplaza una persalescrita
en el libro deAprendiendo deas Vegaseria que ademas de los simbolos,
nuestra paciencia también se ve afectada, pero de una manera
proporcionalmente inversaa mayoresvelocidades,menor paciencia. A la
velocidad crucero de los avionesaproximadamente200 veces la velocidad de
mi caminata) nuestra paciencia esliminuta.

A medida que me acercaba a la Opera, nsentiextrafiamente obligado
a seguirel incémodo pasoveloz del primer dia. Ahora que lo piensq la
peregrinacion fue como ursandwichcon pan viejo y dificil de masticar, pero
con un rellenoriquisimo. La mejor parte fugon los diasal centro de mi
caminata, pero necesitabad o s 6 pasammeargeerlo unido.

Finalmente di el paso 1281,772 en la base de la Opera de Sidnéuse
tanta atencion a cémo me sentjancluso a cémo deberiade sentirme que no
estoy seguro de como me senti realmente.

Lo que si puedodecir es que cada pensamiento fue abrumado por la
experiencia surrealista ddaber llegado Ese momento en el que dllase
convierte en elaqui Me sorprendi6 lo significativo y especial que se sentia
estar en la base de la Opera pesar de haer estadoahi muchas veces antes.
Perola manera de llegafo hizo sentir, y verse, tan diferente.

Mucho de lo que hacemos en elidefio delos lugares ddrabajo tiene
que ver con esta formula:
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B=f(P,E)
0 su equivalente en espafiol: CE(P,E)

En la cual:

C es elComportamiento (Behavioyt P es laPersona(Persojy E esel
Entorno (Environment

Esta formula, creacion del psicélogo Kurt Lewin se lee como el
comportamiento es una funcién de la persona y su entorffé.Es una férmula
elegante, pero también conceptual y no se puede usar de la misma manera que
las férmulas mateméaticasPasarlo poralto es la fuate de muchos
malentendidos en el disefio ds lugaresde trabajo.

Los disefiadores centran su atencion en el (Eyrno de la ecuacién y su
objetivo es darle formaal espaciode una manera que promueva cierto
(C)omportamiento. Las palabras de Robert Bechtel encajanuy bien aqui:

0 E elcomportamiento,y no el espaciojo que esta encerrado por la
arquitecturad.“? En el disefio, ambién se considera la (P)ersora, y se crean
dpersonags i pSin@mbargo, una vez concebida&sta persona tipo se
considera constante, no cambiaes masparecidaa un estereotipo demografico
gue aun serhumano.

Mientras estaba sentaden los escalones de la Opera, redescubriéndola
como 9 la estuviera mirando por primera vezesta logica se seli
increiblementeerrénea.

Si bienno solemos pasar por experiencias tan intensas como mi
peregringe, segun Lewin los entornos fisicamente idénticos pueden sentirse
diferentes en circunstancias mucho menos dramaticg®r ejemplocuando
una persona tienhambre y cuando esta saciada.

Y aqui viene la pregunta criticg qué importamas las cualidades del
entorno o el estado de la persona? Sobre esto, Lewlia larespuesta
académica que frustra gantos

... depende del estado de la persona y al migmadélem
entorno, aunque su importancia relativa es diferente en diferentes
caso§Y

Algunos estudioso¥® también han comentado que la coma entre 'P' y 'E'
en la férmulade Lewin (en lugar de un signale mas o menos, o cualquier
otro operador) dejala relacion entre la persona y el entorno alin maabierta.
Independientemente de esto, la férmula es un recordatomauy Gtil y una
Sefial importante paraque aquellos que trabajan con el (Bforno, no olviden
la naturaleza cambiante déa (P)ersora.

22) El (C)omportamiento enlos lugaresde
trabajo puede variar como resultado de ’
cambios en el (Eptorno y/o la (P)ersora.
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Mientras daba vueltas alrededor dia Opera, penabatambiénen lo
poco notable quehabia sido ellltimo paso. Muy similar al paso anterior y
bastante similar alde antes Sin embargo, entre el primer y el Ultimo paso
hubo mas de un millon doscientos mil pequefiosimperceptiblescambios
donde ocurri6 la peegrinacion. Aqui es dondela canciénoDe cosas
pequefias, grandes cosas creceifrrom little things, big things gyéthnos
demuestra su sabidurigpero no me senti mas grande, solo diferentd.as
selfiesen lafigura 21.1dan una ideade algunos cambiodfisicos sutilescomo
el cabello rebelde yla barba pero no logran captar quesetrata de un
(P)ersora diferente.

] Figura 21.1 Selfies en Federatiorsquare, Melbourne, 1 de julio de 2018 (arriba) y la
Opera de Sidney, 11 de agosto de 2018 (abajo)

Después de un larg bafioy de descansaen un hotelel cansancio
acumuladode 42 dias, tomé un vuelo de regreso a Melbourne.
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Capitulo 22
Descompensacionmental

12 de agosto de 2@
30,000 pies sobre Nueva Gales del Sur

M e sorprendd reconoer unaparte demi ruta de los dltimos diasal
asomarme porla ventarilla del avion. Rapidamente tomé una foto de una
seccion distintiva de lecarretera queanduvedurante el diatreinta y dosde la
caminata, desde Sanctuary Point (cubierta por el alel avibna la derecha)
hasta Bomaderry(debajo de las nubes a la izquierda) indicada con unaexi
la figura22.1

En el centro de la fotgrafia superior, marcada con un cuadrado, esta el
puentedel rio Shoalhaven que crucé yfotografié en la caminata como
muestra laimagen inferior.

Esedia recorri 34 km y estuve en la carretera durante 7 horas y 40
minutos, muy cerca de mis 5 horas de trabajo estandar por dia. Pero
mientras miraba por la ventanilla, midia completo de trabajo como peregrino
desaparecié de mi campo de vision en cuestidie segundosuna sensacion
tan surrealistacomo mi llegadaa la Opera de Sidney.

Luegoel avion vird hacia el interior y perdi de vista mi ruta de
peregrinacion.

Sidney y Melbourne estan conectadas por un vuelo de poco mas de una
hora y ambas estan en laona horaria estandar del este de Australia. Seria
inexplicabletenercualquier tipo dejetlag(el termino en inglés que se traduce
como descompensacion hordehido alcambio rapido de zona horarigpor un
vuelo tan corto, pero siexperimenté un caso agudo demindlago, o
descompensacién mentakcuando llegué aMelbourne.

Sorprendentemente, n@ncontrénada relevante cuando busqué en
Google 'mindlag’, asi que ofreceré mi propia definicion destetérmino
ficticio:

Mindlag / mAmd lag/ sustantivoLa sensacion que
se experimenta cuando el cuerpo parece llegar ante
quela mente.

Un sintoma deljetlages la lucha por mantenerse despierto o por
guedarse dormido cuando uno deberia estar despierto o dormido. En
contraste, los sitbomas delmindlag incluyen mareoy decir repetidamente, ya
sea en voz alta o en la mente: jNo puedo creer queogsaqui!
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Figura 22.1 Vista desde el avion (arriba) y vista del peregrino (abajo)

Después de rencontrarmecon mi mochila polvorienta enel carrusel de
equipaje abandoné mis planes de tomar el transporte publico a casa. En su
lugar elegi un paseo panoramico, con la esperanda que mi mente se
sincronizaracon mi cuerpa una especie de tratamiento automedida parala
descompensacién mental.

Cuando finalmente llegué a la puerta de mi casme di cuenta de algo
que no habianotado durante mi Gltimo paso en la Opera: las perainaciones
no terminan con la caminata.
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Capitulo 23
Peregrinacion virtual, dolor real

0¢Y ahora quéX, me preguntabanamigos y familiaresa mi regreso. Lo
confundidos que se veian cuandles corté sobre lasguanas ytodo lo demas
contrastaba con la curiosidad que ahora tenian éscuchar qué nueva
aventura aun mas locateniaplaneada

ONo sé), lesresponda. Era una pequefia mentiraporque mi plan era
recuperar losdiez kilos que habia perdido drante la caminata yaveriguar qué
habia aprendido dirante la peregrinacién.Pero eso no era emocionanfdos
habria decepcionado.

De regreso en mi trabajoestabaaln masinquieto. Senta que habia
otras formas, posiblemente mas Utiles, de disafiy medir lo que consideramos
como un buen lugar para trabajar.

Sospeclabaque contar cuantas personas usan o no una oficina,medir
gué tan satisfechos estan los empleados con sus instalacionesaahtidad de
energia que consume el edificj@ntre muchas otras cosas que normalmente
medimos, eran necesan pero insuficiente para satisfacer incluso la versién
mas tenue deds Rfialesque empezaban a asomarse.

En bugguedade parametros mas relevant encontré unakEscalgara
medir la @dynidad eroslugaesdetrabajg® y en colaboracién con un equipo
multidisciplinario de disefiadoresy académicos me propuse explorar si el
lugar de trabajo podria ayudar a mantener gumentarla dignidad de los
empleados

Publicamos nuestros hallazgos preliminares en un brergportetitulado
Disefiando para lagsiidad“® Un punto que vale la pena mecionar aqui es que
la dignidad se afirma cuando las personas son tratadas como inherentemente
dignas de respeto, y eso puede cristalizarse pasiva, peecsistentementgen
el lugar donde trabajan.

Nuestro estudio fue unaxploracion del lugar de trabajodesde un
angulo diferente y tene un largo camino por recorrer parastar a la par con
otros métodosestablecidosPero aunque nuncallegasealli, sirve como un
recordatorio de lo que cuenta etos lugaresde trabajo. Como escribio el
socidlogo William B. Cameron: 0No todo lo que se puede contar cuenta, y no
todo lo que cuenta se puede contaf”

Aqui nos cruzamos coruna Sefial que a menudo se pasa por alto:

23) El lugar de trabajo no es solo lo que -
podemos medir.
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Poco a pocolas leccionesde mi peregrinaje, lo que colectivamente
llamabami iguana, comenabaa tomar forma. En ese frenteni progreso era
lento, pero e el otro estaba avanzado a pasos agigantadosesulta que
comer pollo a laParmigiana, un plato tipico de Melbourne,con un sentido de
obligacién hace que paauin mejor. Acumulaba kilos mucho mas rapido que
lecciones

Claridad tipo dos

Mucho se haescriib acerca de la experiencia de terminar una peregrinacion.
Hay quienesnos cuentansobre la sensacion de vacigue vivieron después de
terminar la caminata, otros hablan decémo lidiaron con la pérdida de
propédsito mezclada con la pérdida de nuevas, pero intgas amistades hechas
en el camino.

Aquellos que encontraron la experiencia positiva, pera después
complicado, parecen anhelafta simplicidad delos diasen que sélo
caminaban.Luego estanlos que se sintieron decepcionados de que llegaran
las respstas que se propusieron encontrar, al menos no tan rapido como
esperaban.

Tal vez, asi como haydiversiéntipo dos, ¢ también hay um claridad tipo
dos? Una claridad ganada a través del tiempo

Y en esqllegé el 2020.

Nunca me hubiera imaginadoque reanudariami peregrinacion dos afios
después deni caminata a Sidney.Pero esta vez no fue incitada por iguanas ni
por ningun otro animal, sino por nuestras vidasiendocada vez mas digitales
en respuesta a la pandemia de GAOD -19.

¢Es posiblehacer una peregrinacion virtual?, me pregunt®l e alegraba
no haber tenidogue pensalen esoantes pero un anunciopromoviendo el
Camino de Santiagoen lineame hizo reflexionar. Hice clic en la seccién de
comentariosdel anuncioesp@ando encontrar un consenso abrumador de que
la Unica forma de hacer EI Camino era en EI Camino, en Espafia, no a través
de unsitio en internet. Pero @ie todo lo contrario, unnimero abrumador de
comentarios aparecieron en apoyo:

0jGenialld
0jMe encantab

0Acabo de terminar El Camino[en linea]y estoy
pensando en hacer ahora La ruta Inden linea] 6
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Seguileyendo comentarioscon la esperanza de encontralgunos de
personas quérealmente sipierand de lo que estaban hablando.
Eventualmente, econtré uno:

OFascinante cdmo un camino hacia 'dios' o ‘unidad
espiritual' 0 al menos la basqueda humana de significado,
se reduce a algo tan trividl.

La parte trivial se referia a como se hace El Camino en linea: camireas
cualquier lugar que te encentres en el mundo real y subes la distancia
caminada a un sitio web donde un icongue te representae mueve a lo largo
de la ruta francesa que conecta los Pirineos franceses con Santiago de
Compostela en Espania.

Simple vy trivial.

Generalmenteno soy f&an cinico, pero estaperegrinacioro me irritaba.
Me molestaba questaversidonno se taciaen la manera en que se supone que
se debe hacer una peregrinacigalterando lo que éstaes o deberia ser. El
Camino virtual desafabalas nocioneshasicasque definenlas peregrinaciones.

Tal realizacion me ayudd a vegue mi iguana estaba haciendo algmuy
similar, no a las peregrinaciones, sino a los lugares de trabajdfin de
cuentas mi idea evolucionada desafiba las nocioneshasicasde los lugaresen
los que trabajamos.

En uno de esos momentode losque sbiaque me arrepentiria mas
tarde, se me ocurrio quée debia a mi iguana sbrepasarel disgusto creado
por algo que desafiaba s creenciasTenia quedarle una oportunidad al
Camino de Santiagcen linea

Para ser claro, no estoy abogando por la adopcion desenfrenada de ideas
gue podriamos tener buenas razones para evitar. Mas bien, mi sugerencia es
reconsiderar aquelisideasque descartamos giplemente porquecuestionan
nuestras creenciadJna forma de diferenciar entre estos dassoses examinar
la reaccidnviscerd incitada porla idea

Por supuestojgualmenteerréneoesaceptar una ideasimplemente
porque encaja comodamete connuestravision del mundo.Y aqui es donde
me sorprendi por lo bien que habia logrado ilustrar ambos lados de mi
prejuicio al desacreditar los puntos de vista opuestos sobre las peregrinacipnes
al mismo tiempo quebuscaba aquellos que se alineabaarclos mios.

Sorprendentemente, El Caminan lineavino precargaa con una
caracteristica muy importante de las peregrinaciones que planteé eprianera
parte: el dolor. Aunque no era fisicoerauno de los doloresnas grandes effa
naturalezahumana, del cual nos advirtiWalter Bagehot en el siglo
diecinueve:el dolor de una ideanueva

[Una ideanueviite hace pensar que, después de todo, tus
noconedavoritas pueden estar equivocadasasuirmes
creencias mal funda#és.
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La primera Sefial demi peregrinacion virtual aparecié antes de pagari
registro.

24) La dificultad de cambiar nuestras creencias ’
puede dificultar la adopcion de innovacion.

Cuando escribi mi tesis doctoral, argumenté que feituro de los lugares
de trabajo estaria influenciado por el proceso a través del cual adoptamos
innovaciones un argumento que suenaobvio. Sin embargo, la adopcién de
innovacion esté lejos de ser un proceso racional. Lpgejuicios personales,
corporativos e incluso de la industria dentrale uncontexto social y culturd,
moderan la adopcién de la innovaciért® Es importante destacar qudichos
prejuiciosno son meras inconvergncias sino ideasextremadamente utiles
para ayudarnos a&comprender quiénes somos Y el tipo de futuros a los que
aspiramos.

Mi Camino era virtual, pero los 774kildmetros para completarlo eran
muy reales.Una vez mas, ne encontré caminando ua cantidad innecesara
de kilbmetros por otra razén ridiculaLo bueno fue queeste experimento
virtual ofreci6 la oportunidad devivir el proceso de intentauna idea
desafiante, un pasanuy importante para replantearel futuro del trabajo yel
de los lugares en los que se ejerce. Este experimearmbién creé un cont&to
fértil para contrastar mundogirtuales conanalogosde una manera
particularmente Util para losespaciosde trabajo.

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrino patagares de trabajo



73

Capitulo 24
Deconstruyendo peregrinaciones

Mi Camino en lineacomenzden la preciosgpoblacién deSaintJean
Pied-De-Port, al pie de los Pirineos franceseQué bueno queesta vez radie
fue a despedirmeporque yo tampoco estaba atlicomencémi caminata a
muchos miles de kildmetrosle aquella poblacion

Todos los dias caminaba por las calles alrededor de mi casa
Melbourne y subialas distanciasrecorridas alsitio web. El procesdue trivial
hasta el final, pero sind como un recordatorio constante deds diecisiete mil
kilbmetros de distanciaentre conde caminabay donde se suponia que debia
ocurrir la peregrinacion,como indica lafigura 24.1.

Figura 24.1 Separacioén entre la caminata y la peregrinacion

A los pocos diasrecibi un correo electrénico de los organizadores con
una lista dedconversion de actividaded. Resulta que podia registrar el tiempo
dedicadoa otras actividades preaprobadas en el mundo regle no
involucraran caminar, y convertir ese esfuerzo en kilometros virtuales que me
acercaan a Santiago de Compostela.
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La lista incluia una coleccion ecléctica de actividades aparentemente
poco peregrinas como badr y jugar ping pong. Mi conversion favorita eran
las tareas domésticagpero s soy honestomi intencion erarevertir la
conversion e intercambiar todos mis kilémetros pasu equivalentede mas de
doscientashoras de limpieza, y estar exento ddicho tiempo haciendoesas
laboresen el mundo real. Lamentablementemi pareja no aceptd ese trato.

Si bien no utilicé ninguna conversiongstasme llevaron a una pregunta
interesante: &s necesari@aminar para hacer ungperegrinacion? Si podemos,
como lo hacemos era mayoriade las vecescaminar sin que sea una
peregrinacion, fp opuestopodria ser cierto?

No podia creerlo.No hace muchome habiaenfurecidopor un anuncio
gue promocionaba una version virtual de El Caming un par de diagnas
tarde estabacuestionandola naturaleza misma de las peregrinaciones.

Sin embargo, mi herejiaesulté provechosa en dos maneraBrimero,
ahora creo quees posible hacer una peregrinaciésin caminar. Esta es una
noticia alentadora para aquellos que me han preguntado cémo podrian
beneficiarse de una experiencia simila lade una peregrinacion sirdar
pasos. M&s sobre esto en Elapitulo 32

En segundo lugar, larelacion entre laintangibilidad de una
peregrinacion y la fisicalidad de la caminatae asemeja bastantela
intangibilidad del trabajo y la tangibilidad de las tareag@quellas actividades
gue hacemos para progresa&n el trabajo) Desacoplarla peregrinacién de su
caminata me preparé para intentar un desafio similar con el trabajdas
tareas.

Dos Sefiales surgieron en rapida sucesion:

25) El trabajo vy las tareas son diferentes, pero
estan interconectados.

26) El trabajo es intangible, las tareas son
tangibles.

Este razonamiento revelajue tanto las peregrinaciones como el trabajo
pueden perder mucho cuando los reducimos a sus métricas mas comunes: la
distancia recorrida yla produccion. L a siguienteSefial surgié inevitablemente

| 27) El trabajo es mas que sproducto. ’

Estabaenrrachadq y antes deque terminara el diaapareciéuna Sefal

mas
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28) El lugar de trabajo podria beneficiarse de
las lecciones derivadas de casos en los que no -
se puede trabagr.

Nuestio entendimientoacerca détrabajo, a partir dé cual disefiamoslos
lugares para trabajarproviene de...g r a n s 0 nupstrecapacidad de
trabajar. Pero, @acasohay leccionesgue vale la pena aprendegobre el trabajo
cuando no podemodrabajar?

Imagina esto: Son las 4:30de la mafianay estaslisto para ir a trabajar.
Estaslisto tan temprano, no porque & tome mucho tiempo llegar a tu traba,
tampoco para terminar tempranoe ir al gmnasio antes de la cena. Ndp
hiciste para pasarel mayor tiempo quepuedas trabajando.

Si esote suena poco aetecedor ¢ quépensariassi te dijera queademas
no te pagan por tu trabajo? De hecho,seras tu gien intercambiesobjetos por
el privilegio de trabajar. ¢ Por quéRaratener algo que hacer.

Esta no es la trama de una novela distépica pésiteligencia Artificial de
una sociedad desempleada en la que la tecnologia reemplaza a los humanos.
Este fue uncaso documentado por investigador&8 hace casi tres décadagie
ocurrié en una prisién donde los reclusos se levantaban antes del amanecer,
intercambiaban cigarosy negociaban privilegios para poder trabaj, por la
oportunidad de tener algo que hacer.

El trabajo en cuestion era alimentar a los peces en la pecdea
reclusorio.

Leccionesemergentes déun estado de preclusién en ocupaciones de
necesidad y/o significado debido a factores que estan fuera del control
inmediato del individuo6®Y, o para abreviar enfornos de privacién ocupadional
nos permten ver al trabajo como algo mas que una suma dris tareay
podria ayudarnos a disefar mjores lugares para cuando necesitemos trabajar.

Huellas en la nieve

En el Asesinato en el Expree Orienfé? de Agatha Christie,descubrimos
el cuerpo delsefia Ratchettcon doce pufialadas. A medida que se desarrolla
el misterio, nos enteramos de quia ventana de su compartimientestaba
abierta, sugiriendola ruta de escape del asesinBero Hercule Poirot, el
consumado detective, sabia que el asesinermaneciaen el ren, puesno
habia huellas en la nieve

Si bien menos dramatice que estasituacion, los lugares de trabajo
también puedenconsiderarsecomo escenas de crimean donde el entorno
proporciona pistas sobre la naturaleza del trabague ahi seealiza. Entre las
muchas pistas, una comun e3 | paoductividadé. Perotal y como en el caso
del Sr. Ratchett, la pista méas evidente también es engaficSamo Poirot, no
nos dejamos engafar.
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Capitulo 25
El Camino estilo Sisifo

Las aventurasa lo largo de laruta, combinadas conlos paisajes
extraordinarios delCamino real, han inspirado libros comoEl peregrinaj&e
Paulo Coelhq® peliculas de Hollywoodcomo EI Camin&4 e incluso
documentalesgalardonadoscomo Caminand@| Camind®® Peronada tan
destacadadha salido de la versién virtualy creosaberpor qué.

Mi ruta en el mundo realeramonoétona, sin incidentes y nome llevabaa
ninguna parte. Era uncircuito que comenzaba y terminaba en mi casa y corria
a lo largo de lo que una vez fue un arroyo, pero ahora es un desague abierto
de concreto paraaguas pluvialescomo lo muestra la fgura 25.1

Tenia poca fe dejue una ruta tan aburrida podria proporcionar el
estimulo necesario para una peregrinaciéiM asaun, esta vez mi apariencia se
mezdabacon la de otros caminantes en el sendero suburbamma un
peregrino encubierto haciendo una peregrinacion virtuahun asi, segui las
dos reglas de mi versién aoga: caminar solo y sin distracciones.

Mientras buscaba otras rutas para aliviar la monotonia de mircuito,
me acordé dela pendientain sendero en ColoradpEstados Unidos, que es
corto (tan s6lo1.42 kildbmetros de largo pero muy empinado. La cumbre esta
a 610 metros por arriba de su basde ahi su apodds® Subir La pendiente de
Manitou Springs una vez es dificil, ¢ pogqué entoncesalguien consideraria
hacerlo 690 vece$?

Si eresbuenocon los numerosa lo mejor ya te distecuenta de quesubir
610 metros690 veces te acerca a una altitud figurativa de 42il6knetros. Si
eres igualmenteébuenoen trivias, sabras que eses la altitud de la orbita de la
Estacién Espacial Internacional®®!

Subir y bajar uncerro casi700 veceglurante el transcurso de un afimo
tiene sentido. Por otro lado, subir el mismo cerrohasta que uno alcanza la
elevaciénde la estacion espaciakigue siendo absurdo, pero significativo
porque figurativamente habras llegado a un destinouy genial. Entonces,
¢ por qué alguiersubiria el mismo cerramas de 700 veces, 719 veces para ser
exacto® Una razon egparavencer al tpo quellegéa la estacion espacialla
otra es mas simbdlica: 719 es ebdigo deéreade Colorado Springs.

La absurda rivalidad entredos sujetosbastante atléticodbuscardo
significado en las Montafias Rocosas me permitié replantear mi propia
situaciéon. Me di cuenta de quainaruta con mas atractivo que mi desagie de
aguas pluviales nagesultaria enuna peregrinacién mas significativa.
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Figura 25.1 Foto de EI Camino de Santiago (arriba) y mi camino de desaguie pluvial
(abajo). Imagen superior cortesia de Matthew y Heidi Smith.

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrino patagares de trabajo



79

Me convencino sélo de tolerar el circuito mundano de mi caminata,
sino tambiénde apreciarlopor lo que era: otro recordsorio de Sisifo
empujando su roca por la misma montafidurante todala eternidad.Asi me
di cuenta de queno solo estabadando vueltasalrededor de mi casgaunque
€s0 era exactamente lo que estaba haciepdno queestaba haciendo El
Camino de Santiago &estilo Sisifo, y me encanto.

Agregar significado,por no decirpropdsito, a tareas rutinariasy
monotonasno ha sido pasado por alto por organizaciones que han
rebautizado lo mundano comeexcitante Por ejemplo, e lugar de irdiario a
la oficina, se nos ofrece la oportunidad de ser un héroada dig ver un
camino claro hacia el éxito, participar eraventuraspersonalzadasy ganar
premios en el trabajd>® Tal es la oferta de un@ompafiiaque utiliza 6los
mecanismos y estrategias guhacen que los juegos sean emocionantes y
adictivos para impulsar de manera sostenible la dedicacién, el aprendizaje y el
rendimiento de los empleada&®® un método conocido como gamificacion.

La razon por la que creo que la gamificacion funciona parajaellos que
intentan una hazafa fisicdan dificil como La pendiente,o incluso caminar el
Camino en lineg es la misma razén por la que tengmis dudassobre su uso
en el lugar de trabajo. La gamificacion puede agregar significado, incluso
proposito, a taeas que de otro modo no tendrian sentido, pero trabajar en el
lugar de trabajo (no necesariamente en la oficina, como verenm&as
adelantg deberia ser el equivalente a hacer El Camino de Santiago en Espafia,
sin necesidad de gamificacién adicional si apareceuna Sefial importante
sobre la alineaciérde significada

29) El trabajo que esta alineado con su entorno ’
no requiere significado afiadido.

El uso de la gamificacién eros lugaresde trabajo también podria
sugerir no ®lo que el trabajo y las tareas se pueden desacoplar, como me
habia preguntado inicialmente, sino quello podria ser inevitable.

Me tomé un buen nimerode vueltassin sentidoalrededor de mi circuito
parallegar a ura conclusion similar a la que el sociélogo y economista aleméan
Max Weber alcanz6 a principios de 1900Weber argument6 que ser mas
productivo a un costo menor implicaexplorar todas lasoportunidadespara
hacer que las tareas sean mas eficienf&&staeficiencia racional,sefiald,
ocurrea expensas de eliminar tradiciones, valores y emociones que eran
fuertes motivadoresdetras detales actividades.

Si bien k eficiencia racionalpuede ayudar aque una organizacion sea
mas eficaz,este proceso también pede dejarlas vaciadJna recopilacién® de
treinta de los rituales mas comunes adoptados por algunas organizaciones
ilustra el proceso de reintroduccién de actividades quedgrian habersido
victimas deeste proceso. Estos incluyedias decrecimientd, en los cuales se
les da un dia libre a loempleados parajue loinviertan en desarrollo
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personal,y @eneradores dgensamientocr 2 t, donde fasjuntasarrancan
conuna pregunta critica.
Las dos Sefalesque aparecen aqui son:

30) La busqueda de eficiencias podria despojar ’
al trabajo de su significado.

31) La necesidad de gamificacion y rituales
afiadidos podrian ser signos de un lugar de
trabajo demasiado eficiente.

Weber teniamucho més que decir, lo que finalmente condujo a Steoria
burocratic#? Poco después, veriamos el desarrollo de otra teorlza
administracion cientifica del trajdgoTaylor.®*! Ambas teorias establéeron
expectativas sobre como s#eberiahacer y administrar el trabajo ynas de un
siglo despuésontinian dando forma alos lugaresde trabajo.

A medida que subiaa la pagina welos kilbmetros que recorria
alrededor de mi casaveia como mi posicionvirtual se actualizaba a lo largo
de la ruta francesa. A vecesie entretenia viendo einapa en linea, y hacia clic
en ladista de call®en dondecontemplabalos increiblespaisajes por los que
pasabavirtualmente y sentiaalegria vitual, en sus dos significadosl de
informatica, que se refiere aina simulacién del mundo real, y su otro
significado de casi, pero no completamente, lo que debedaser.
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La mochila de Sisifo: cargando el lugar de trabajo

No empaqué nada parani Camino virtual. No llevabaropa, y con mi
cama cercaampoco necesitaba un saco de dormir fiatallar con una tienda
de campafiamojada. Definitivamente, tampoco necesitaba una maiila, lo
cual me hizo darme cuenta de quecon la excepcion de un cuaderno y un
boligrafo queempaqué para mi peregrinajda gran mayoria de las cosas que
cargué hasté&Sidney eran paraprogresar la caminata.

¢Sera que pdriamos imaginar loslugaresde trabajo como una mochila,
y clasificar su contenido con relacion al papel qugieganen apoyar alas
tareas (caminar) al trabajo (peregringe)?

Lo intenté. Pero la claridad que teniacerca @l propoésito de los
articulos que empaqué nge extendida los componentes del lugar de trabajo.
El que una pecera puedaonvertirse en la esencia de lo que significateibajo
complica las cosas

Aun asi, fue un ejercicio intrigante que te invito intentar. Considera si
los componentede tu oficina te ayudan aprogresar una tareasostenertu
trabajo o a ambos. Puedeer que encuentregue elpor quéletras de cada
decisién es mas interesante que @mponentemismo. Site pasa como a mi,
terminaras con una lista decomponentesque sostienenlas tareas, quen s
conjunto conforman unol u g ar d,e otfa bsta m@esbemente mas
corta queconformaun lugar de trabajo.

Ahora que muchos estan cuestionando el propdsito de la oficina, podria
ayudardescargar el peso muerto de l@®mponentesque conforman un lugar
de tareasy favoreceraquelloselementosque conforman un lugar de trabajo.
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Capitulo 26
Postal de Pamplona

Mi Camino en linea incluyéextras que nauve en mi peregrinaciéna
Sidney: recibi pstales. Una de ellasue de cuandoolleguéd a Pamplona y
supuestamente cofrcon los toros. Una postal, o mejor dicho una imagen
digital de una postal, llegaba por correo electronico cada vez que acumulaba
el niumero de kilbmetros que lo justificaba.

Aquellas postales digitales recreaban con mucha atencion detalles
ornamentales de una postal reaRor ejemplo, lostimbres postalesran por
supuesto innecesarios, peraun asimi versiondigital los tenia Mostraban las
imperfecciones queocurren en una posthreal, y estabaescria con un tipo de
letra que imitaba la escritura cursivala postal parecia estar desgastada en las
esquinas ytenia el tipo de marcas que se esperarian durantelargo viaje a
manos de los servicios postales internacionales.

Mis postales digitales eran ursqueuomorfismo,un palabrénpara un
concepto simple pero fascinante: dar a un objeto (digital o anatpdas
propiedades necesarias del objeto original qirgenta representar. El objetivo
es que la imitacidn herede la familiaridad y evoque emociones similares a las
del original. Esteproceso requierddentificar las caracteristicas clave del
objeto para transmitir adecuadamentsu esencia, y luego debe desbtir
formas de transferidicha esenciaal nuevo objeto.

Doce afios antes de recibir mi postal de Pamplonabordéun avion para
ir al otro lado del mundo. Era 2008, una época en la que disciplinas como la
sociologia, la economiay las que te imagineshabian desarrollado un maximo
interésen los mundos virtuales como una forma de avanzar sus estudfgs.
Esteinterés fue compartido por la arquitecturaya que eamas facil, mas
rapido y mas barato disefiar, construir y mantener un edificio en un mundo
virtual que en el mundo real® Muy pronto, las organizaciones comenzan
a experimentar con entornos virtuales para actividades relacionadas con el
trabajo.

En aquel nivel de interés en los mundos virtuales fue qu@jé a
Manchester, Reino Unido, para estudiar a umorganizacion pionera en la
adopcién deSegundaida (Second Lijeun mundo virtual popular en aquel
momento. La oficina en el mundo real deaquellaorganizacidoneranfilas de
escritorios con un pasillea un lado y ventanas aotro, un falso plafén acustico
y una alfombra gris una tipica oficina de planta abierta.

Por otro lado, sulugar de trabajo @ Segundaida era una esferale vidrio
flotando sobre el marcomo en la fgura 26.1. La consistencia metaférica de la
organizacion, enparticular la fisica del mundq era bastante sofisticada. Sin
embargo, cuando se trataba de modelar el entorno de trabajo, imitaban su
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equivalente erel mundo real lo masauténticamenteposible al igual que mi
postal de Pamplona.

¢Una esfera de vidrio flotante en medio del océano? Kay problema.
Interactuar en linea en un entorno que no imita el mundo real... bueno, eso
eraproblematico.

oLo que me gusta de nuestra oficina [virtual] es que es lo
opuesto a replicar una oficina del mundo real, pero ain
asi tiene una muy buena funcionalidad. Cuenta con
espacios para juntas y areas de presentacion. Tiene los
mismos usos practicos de una oficinan un entorno

innovador. 6
Director General"

Figura 26.1 Boceto de la oficina erSegundaida

Los mundos virtuales lucharon por dejar atras sus origenes en video
juegos y ganar reputacion profesional, pero fo lograron. Un apocalipsis
digital muy real en 2012 acab6 con muchos de ell§8 pero dgunos mundos
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sobrevivieron, incluyendoSegundaida, que ha renovado su oferta de trabajo
virtual bajo el lema 'trabajo remoto redefinido®”

Una lecciénclara que nos dejé lpandemiaesquea pesar de que los
mundos virtuales tienen una interface mucho mas avanzada, el trabajo
remoto, o mejor dicho lasjuntas, se trasladaroren su gran mayoria
plataformas de videoconferencia, no a los mundos virtuales.

Irving y el metaverso

Las expectativas creadas por los mundos virtualés antafio ahora estan
puestasen el metaverso y estoynuy emocionado de ver este nuevo meta
esqueuomorfisma®® Pero a medida que constiimos nuevos mundos y
nuevas versiones de nosotros en ellos, me prepauo que podamogerder.

En particular me preocupa Irving.

Cuandola companiia de salchicha¥ienna Sausage Compatgn sede en
Chicago, se mudoé a una nueva plantdas salchichas perdierorsu color rojo
distintivo y su consistenciacaracteristi@. Estaban confundidos, ya que habian
consenado la misma receta, ingredientes y procesopero una vezensu
fabricanueva de vanguardiaspecialmentelisefiada, las salchichasalian
rosasy con una consistencia diferent&®

Después de mucho pensafinalmente recordaron a Irving, un empleado
muy querido que transportaba las salchichas a travéslds laberintosde la
vieja planta hasteel lugar donde eran ahumada<l trasladode las salchichas
a través de los laberintos de lantigua fabricaque habia crecidcin
planeamientopermitia que éstasse enfriaran y adquirieran su color y
consistencia distintivos.

oLa nueva planta no tenia ese enjambre de laberintos. Era el modelo
mismo de eficiencia, reflexion6 el presidente de l@ompariia.l!

A medida quese nos ofrecemportunidades para crear nuevos mundos
de trabajo en eimetaverso, o nuevas configuraciones en el mundo real,
debemostener cuidadode no dejar atras @os 'lrvings' y otros aspectos del
trabajo que pueden pareceneficientespero que ofrecen ventajas
competitivas.

A pesar de nohaber estado a la altura de sus grandes expectatjias
mundos virtuales me dejaron buscandfmrmas decomunicarla esencia del
trabajo, y produjeronla siguiente ®fial:

32) Comprender la esenciadel trabajo puede
ayudar a mejorar los entornos de trabajo -

actuales y emergentes.
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Esta Sefaltiene el potencial de generauna lista de atributos de lo que
hace un lugar de trabajo. Util sin dudapero tambiénuna listaincompleta
debido auna carencia que se remonta a la dificultad de definir qué es el
trabajo. Esto es tarcomplicado que a algunos, empezando por Aristételes, les
resultdé mas facil definito no por lo que es, sino por lo que no es.oP ejemplo,
el trabajo es lo que no es ocid?

El punto que quiero hacer aqués que una cualidad esencial des
lugaresde trabajo es también lo queao son, lo cual da pie a la siguiente &hal:

33) El lugar de trabajo también es lo que no es. -

Por lo tanto, los lugaresde trabajo no deba satisfaceninicamentesu
propia lista de requisitos, también deleconsiderarlos de otros dominios con
los que podria estar en conflictoTeoriasacerca del balancentre d trabajo y
la vida familiarl sugieren que las personas han desarrollado diferentes
formas de integrar o segmentar estos dos dominios mediante la creacion,
administraciony crucede la fronteraentre ellos. Mientras hay quienes pueden
trabajar sin problema alguno con sitcomputadora portatil en la mesa del
comedor, otros puedercarecerparedes en casa lo suficientemente gruesas,
fisicas 0 metaforicas para crear la segmentacion que necesitan.

Atrapadosen interminables debates sobre los beneficios ds dficinas
de planta abierta, los disefiadoreslvidaron considerarlas implicaciones de
disefio de trabajar desde cas&eneralmente redujeron el problemaa
satisfacer requisitos técnicosomo una conexiénde Internet rapida, una
aplicacién de videoconferenia confiable y un buen sistema para compartir
archivos. Sin embargogéstos facilitan lagareas, noel trabajo.

Mas importante adn, el lugar de trabajo (el lugar donde las personas
trabajan) no deja de existir cuando las personas dejan de ir a la oficjha
trabajan desde cas&i acasq el lugar de trabajo se multiplica.

Una suposicibncomun es equiparar elugar de trabajo con la oficina.
Sin embargo, la oficina es un fenémeno relativamente reciente en la historia
del trabajg una especiade invencién que surgié de un contexto econémico,
social y tecnoldgico complejd:’? Histéricamente, el trabajo se relizaba en
otros lugaresentre elloslos hogarese incluso cuando las oficinas se estaban
desarrollando como lugares de trabajoabia quienes preferiatrabajar desde
casa Por ejemplo, dinastias bancarias en el sigitiecinueve como Rothschild
y Barings operaban desde casslujosas,no para ahorrase el traslado a la
oficina, sino para gue sus clientes se sintieran a guStb.

La pandemia de COVID-19 nos ha dado la oportunidad, si no la
responsabilidad, de considerar el hogar como un lugar ttabajo una vez mas.

En cuanto meti losultimos kilometros de mi Camino virtual en el sitio
web, recibiun certificado digital por correo electrénico El certificado llegd en
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tres formatos cuadrado, vertical y horizonta) paraque pudiera mostrarlo en
distintas redes socialesEran un gran esqueuomorfismg puescomunicaban
digitalmente la esencia del logro representada en los sellos en relieve
escalonados en papel grueso de los certificados de antafio.
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Capitulo 27
66 vueltas

Me tomo 66 vueltas de mi circuito dedrenaje de aguas pluviales durante
el mismo numero de dias completar los 774l&metros de El Camino en linea
un ritmo significativamente mas lentoque los 905 kldmetros en 42 dias de mi
caminata a Sidney. Sin embargo, esta vep tuve que poner mi vida erpausa
hice mi peregrinacién junto con mirutina diaria y los quehaceres domésticos
inescapables.

Marcadores de pensamientos

Un equipo de investigadore$’ dio a un grupo de buzosuna lista de
palabras para que las memorizaran mientras estabanlarsuperficiey cuando
estaban bajo el agua. Los buzos recordaron mas palabras cuando se les
pregunté en el mismo entorno en el quias habian memorizadoEs decir, su
memoria mejord cuandoseencontrabanen elmismo entorno de aprendizaje
lo cual se conoce como e¢fecto de restablecimidhcitado este efecto en
discusionesacerca delugar de trabajq" sugiriendo que disefiemos entornos
gue ayucen a los trabajadores a recordarosas Esto seriaparticularmente
benéficopara losndmadas digitalejue cambian de entorno con frecuencia.

Memoria dependiente del contexto amBiesgalin campo de investigacion
fascinante conbastantesnatices y complejidades que es mejor dejar a estudios
dedicados &tema. Pero, leer, escribir, o incluso hablar de ello, no es tan
divertido como experimentarlq tal y como lo hice durante mis 66vueltas

El mejor ejemplo que se me ocurrpara explicarlo que me pasoges
cuandoescuchas una canciépuya letrapensabas que no recordarias, pero
cuando llega el momento, las palabrag salenen el momento exacto
Investigadoresen el tema se apresuraran a sefalar los defectos de mi analogia,
pero mientras @minaba una y otra vezalrededor de mi circuitg me
sorprendia a mi mismo recordandto que habiapensado en ese mismo lugar
hace unascuantasvueltas sin siquiera intentarlo.

Mi circuito, ese desagiie de aguas pluviales, ahora sirve como un
marcador de p@samientos.

Ninguna gimnasia mental pdra convencerme de queice el Camino de
Santiago. Ni los tres certificados ni las postales tal vez porque recibi
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postales podran persuadirme deello. Sin embargotambién estoysegurode
gue no ®lo caminé realmentehice una peregrinacion.

Esta experienciacambié mi opinion sobre las peregrinaciones en linea, y
ahora me siento masranquilo acerca demi iguana: lo Unico quenecesitaes
una oportunidad.

La intangibilidad de esta peregrinacion cre8efiales que se inclinan
notablementehacia el proposito, el significado y la esencia del trabajdgs
lugaresdonde se ejerceEstas Sefalespodrian parecerpertenecer mas al
dominio de los muchos consultores @administraciény recursos humanos,
pero deberian de interesar tambiémlos disefiadoresla fraseoEl que sabe el
por qué, puede soportar casi cualquier cérmguede sonar demasiado
existencialistapara un libro sobre disefio de espacios de trabajo, y mejo
dejarlo paraEl hombre en busca de seudtid¢iktor Frankl " pero si se ajusta
un poco, su sabiduria se vuelve muy relevantaquelque no sabe el por qué,
no podria soportar ninglin cémoSi lo editamos un pocamas, se convierte en
nuestra dltima y nuy relevanteSefal:

34) En ausencia de trabajo, con élo tareas por -
hacer, ningun lugar de trabajo sea suficiente.

Habiendo aprendido a no esperar mucho del Gltimo pasm una
peregrinacion, ro puse atencién en dénde ocurrid.o que si noté fue que en el
Ultimo correo electrénico de los organizadores, junto con mis certificados,
habia una preguntad¢listo paratu préximo desafio® Luego habiaun enlace
a otros desafios virtuales quefrecian.

No estaba listo, pero el desafio llegé de todos modgsno de aquel
enlace.
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Capitulo 28
Siguiendo Sefnales

iQué aventura! Hace dnco afiosme habriacostado trabajo creeque un
vuelo deSidney a Melbourneme llenariala cabeza deguanas y me
introduciria a lasperegrinacones

Describir mis peregringescomo dosviajes de ida y vuelta a la Estacion
Espacial Internacional (1679 km)cuentala mitad de la historia. La otra mitad
esmejor descritapor las Sefiales. Lo irénico es que después de cuestionar si
realmente importa donde trabajamos, ahora teng® formas diferentes de
pensar por qué ases relevante.

Dejando a un ladoel nimerg, lo que mas destacde las Sefaless lo
diferentes que son entrellas Van desde lananeraen que intercaml|amos
ideas hasta comentarigexistencialista. Su variedadresaltacuando seven
enlistadas lado a ladocomo puedes ver erel Apéndice A: Lista de Sefales.

Hay algo méasacerca de estaSefiales que he de confesar

Estas no fieron escritas retrospectivanmge como pistasenigmaticas que
conducena un lugar que ya encont. Renuncié a esa licencia literaria porque
las peregrinaciones no funcionaasiy queria que te unieras coman
verdaderoperegrino. Tengo tanta curiosidad comt de sabera donde
conducen estas$efales.

Han pasado seis meses, probablemente mas.

Durante esetiempo hetratado de encontrar el lugar @énde nos llewa la
Sefial2, la que dice que el lugar de trabajo debe pramer lo absurdo. ¢ Como
funciona esd? Tal vez un lugar de trabajo que promueve absurdo no
funciona enlo absoluto.

También he tratado de llegar al destinde la Sefal que promueve las
adversidadegara fomentar lainnovacién, y aquella acercalel aburimiento
como herramienta de pensamiento, pueno... he intentado llegar a los
destinos de tods las SefialesDespués de seguir sudirecciones pormeses,
estoy enun callejon sin salida un lugardonde termina el senderoperolas
Sefiales continGan apuntado hacia el horizonte.

No puedo avanzar, pero tampoco puedaar marcha atras He tratado de
igual maneraencontrar las respuestagolvidarme de laspreguntas, pero no
he tenido éxito ni en una ni en otra

Las consecuencias dperseguirpreguntas cada vez masomplejas acerca
de loslugaresde trabajo me haralcanzado.
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Eventualmente, metopé con una distincién aparentemente frivola entre
senderos y caminosjue resulté ser muy Util para ayudarme a salir deste
predicamento:los senderose extienderhaciaatras, bs caminosse extienden
hacia adelantd’® Tal vez esta distincién es mas evidente entre las palabras en
ingl ®s o6traild (sendero) y Opathd (cami
libro Sobre sende(@n trail3{"® nos invita a reflexionarsobrela diferencia de
las consecuencias dacostate en el caminade un elefantedesenfrenadoy
aquellas deacostarse en ssendero
Luego entonces, para poder llega destino de lasSefiales, necesito
comenzar a trazarcaminosa partir del punto enqueterminan los senderos.
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Capitulo 29
Bifurcacion en la carretera

Los capitulossiguientes tratan déos muchos senderos que he recorrido
y los caminosque he comenzado a trazar para acercarmalande apuntan las
SefialesTe invito, una vez mas, a que te unas.

Sin embargo,si lo prefieres, de aqui en adelanfmiedes encontrar tu
propio rumbo y construir tus propios caminos. En tal caso, e directamente a
la sexta parte del libro, donde nos reuniremos por ultima vez.
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Capitulo 30
La sabiduria de los lugarefios

Mientras planeaba micaminata, tracéla ruta desde Melbourne hasta
Sidney y plareé a detalledndey cuandome quedaria a pasar la nochesin
embargo,factores como el viento y la lluvia, incluso mi estado de &nimo
(¢.quién lohubiera pensad@), no tenian ningun interés de adherirse iais
planes.

Pronto aprendi queerainutil planearmés alla de unossuantosdiaspor
adelantado.Con cierta frecuenciaerminaba en cafés con varios mapas
abiertossobre la mesg mi parafernaliade caminantedispersa a mi alrededor.
Era s5lo cuestién de tiempagparaque comenzara una conversaciéoon otros
comensales

OMuy .brnendeber2as de t e medecianlosmn g ¥%n
amigables ugarefiosal mostrarles mi ruta a la siguientepoblacion. En otras
ocasionedrazabanuna linea en mi mapa y en un tono dalguien que
comparte un secretobien guardado,me revelabanun atajo: 6Verasun sendero
angostode tierra (anted después)de un (gran arbol / interseccion) Da vuelta
allié. La sabiduria de los lugarefios me llevé por rutaisesperadas

Aquel tipo de sabiduria me ayudaria mucho a llegat destino figurativo
de mis Sefales. Para capturaeste tipo de conocimientprecurri apersonas
que, a pesar deesta dispersas por el mundptienen conocimiento localen los
campos dé disefio, laadministraciény la tecnologia.

Puedes conocer alos veintidoslugarefios deSefialesen el Apéndice B:
Conocea los lugarefios.

Estasplaticasfueron increiblemente Utilesy marcaron una etapa crucial
enla quepor primera vezsoltaba a mi iguanaen su medio ambiente para que
fueradesafiada y continuaa evolucionando en otrasislaso.

El proceso también me permitidvivir de primera manoun probable
escenariofuturo de interaccion entremaquinasy humanos. Mientras quelos
algoritmos de los motores de blsquedan los repositorios de publicaciones
académicagfueron excepcionales para encordr estudiosrelevantes sobre los
muchos temas cubiertos por laSefiales (los senderos conocidos), los humanos
gue entrevisté, nuestros lugarefos, fueron extremadamebteenos en
identificar oportunidades pararazar trayectorias un ejemplo delas ventajas
de combinar la capacidadde procesamiento y almacenamiento de una
magquina con la capacidad cognitiva humana para resolver problemas difusos
e inciertos!’™

Para evitar abrumar a nuestros lugarefios, elatjécutir sdlo lassiete
Sefialeque considerémasrepresentativas. Ests fueron:
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Senfal 1:Intercambiar ideas prematuramente y con demasiada frecuencia
limita su diversidad y potencial para innovar.

Sefial 2: El lugar de trabajo debe promover el absurdo.

Sefial 4:En el lugar de trabajo es mejoconservar las adversidades,
incluso introducirlas, para promover la innovacion.

Sefial 6: El aburrimiento puede convertirse en una herramienta Gtil de
pensamiento.

Sefial 11:El proceso de disefio de lugares de trabajo puede interponerse
en la creacion de urentorno que cumpla con su propaésito.

Sefial 25:El trabajo y las tareas son diferentes, pero estan
interconectados.

Sefial 30:La busqueda de eficiencias podria despojar al trabajo de su
significado.

Estas Sefialeseran tanevasivasque no $lo pediinstruccionespara llegar

a su desting sino tambiénpreguntési era buena idea seguask del todo. Los
lugarefios me ayudaron a calibrdais indicando la direccién que tomarian en
comparacion con la direcciorde la Sefial. Les di cuatro opcionescomo se
indica en lafigura 30.1

Tomar ese rumbo,
pero no ir alla

Ir en direccion

"~ O

Ignorar

Ir alla

Figura 30.1 Calibracién de las Sefiales

Si decian

1) Ir all& significaba que estaban de acuerdo con la premisa de la sefial
y considerabanque valia la pena continuar explorando en esa
direccion.

2) Tomar e rumbo, pero noir all&: algo asi comaoosi, pero..6, en el
cual estaban dexcuerdq pero tenianuna objeciénque resulabaen
un destino diferente.

3) Ignorar: la premisadetras de la Sefiads irrelevante o debelantearse
de otra manera.

4) Ir en direccion opuesta:implicaba un desacuerdo con la premisa y
unasugerencia para ien la direccionopuest.
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Capitulo 31
iVamos!

En resumidas cuentaslas calibraciones nos dicen que continuemos
siguiendo lasSefnales, lodetallesde estas calibracionese pueden encontrar
en el Apéndice C: Calibracion de senales.

Pero antes de encaminarngge pedi a nuestros lugarefios que
recalibraran las mismasefiales esta vez de acuerdoon lo que ellos creian
gue erael punto de vista establecido. Es decir, no en baseaadireccion que
ellos tomarian sino en base a la direccion quemariala industia o sector en
el queellosoperan

Si seguimos la calibracion depunto de vista establecid, es mas
probable que noencaminemosen la direccién opuesta la de las Sefiales
gue no hagamos nada efo absoluto.

La figura 31.1muestrael contraste ente estosdos resultados
dependiendosi el punto de vistaes personal o estableciddl area de las
figuras geométricaes proporcional a los porcentajes de respuestas.

y 2%
‘ > 5% -= @
48% 4% 5%

27%

Figura 31.1 Calibracion de las siete Sefiales por los 22 lugarefiBsinto de vista
establecido (izquierda), punto deista personal (derecha).

Este resultadalustra la tension entreel punto de vistaestablecia y el
personal, asi comal &mpuje y tirondque experimenté durante meses y
mesesen el quelas Sefalesme atraiansimultdneamentea su destino y da
direccion opuesta.

Ethan me advirtio: OEI punto de vistaestablecid es complicad, porque
como sabe, los académicos onca se ponen dacuerdd®. Ethan no es su
nombre real,les di un seudénimo aodos nuestros lugarefigpero lo queme

estaba diciendo era que el punto de vista establecido no implica un consenso

en la academia ni en la industriaComo dijo Brooke: el punto de vista
establecido ralmente depende del tipo de cliente

Aun asi, y tomandolo conuna pizca de sal, este punto de vista sigue
siendo importante porque refleja las formas en que las organizaciones han
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superado los desafios en el pasado. Al mismo tiempo, es importante saber
hasta qué punto las circunstancias y suposiciones detras de g&isturasiguen
siendo relevantes e hanestabécido sélo por costumbre

A lo largo de la caminata recibi consejos dmuy pocoslugarefios y aun
asi llegué a Sidney, pero algunos podriamiestionarsi un grupo deveintidés
personagel nUmero de expertos que entrevistéssuficiente para tener
significancia estadisticaY tendrian razénen cuestionarlqg ya que no la tiene
Para ello £ndria que ser capaz de demostrar que si el estudio gates
(hipotéticamente)cien veces, produciria el mismo resultado al menos 95
veces paralo cual se requiere una muestra mas grande y una técnica de
muestreo diferente.

Sin embargo, eso no significa que las calibraciones sean incorrectas
mucho menos gie no se puedan usar. Hablar con un grupo pequefio nos
permite analizar las razones detras de las calibraciones con mayor detalle.
Més auln, incluso con el nimero adecuado de personas para el anélisis
estadistico, las calibraciones no probarian ni tgérian las sefialesPara ello
son necesirios otros meétodos
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Capitulo 32
Tu peregrinacion de sillon

0Quiero cambiar mi respuesta sobre el aburrimiento, creo
que deberiaseguiresa Sefial Te aseguro qued estaré
procesando obsesivamente durante algin tiempo

Tal erael mensajeque me manddNora, otra lugarefia que entrevisté,
para hacerme saber que habia cambiado de opinién. Nora no camindidry
conmigoy aun asi experimenté efectos similares con I8sfiales.Recibi
mensajes detros que también se embarcaron en mini peregrinaciones
siguiendo lasSefiales en sus propias mentes.

Cualquier duda queme quedabade si uno podia desacoplaruna
peregrinacionde sucaminata se desvanecioPero si aun no estas convencido,
no me creas a mi, si a al reverendo Robert Willis, decano de la Catedral de
Canterbury, quealgo sabe sobre las peregrinaciones:

OPodrias viajar por todo el mundo a pie y no ser un
peregrino porque tu corazén y tu mente no estan abiertos
a las ideas... y tal vez no has tenidoonversaciones que te
sorprenderan...con las personas mas extrafias. Por otro
lado, podriasestar.. en casa y erun peregrino en el
corazon y en la mente..Por lo tanto, [una peregrinacién]
no se trata de movimiento fisico, aunque esea su
iconod.d

El que hayas leido hastaqui y reflexiorado acerca ddas
conversaciones que tuve cod p e r s 0 h a s enebcamina,t§ laabr#
preparado para abritu mente yunirte a seguir lasSefiales como un peregrino.
En caso deduda, recuerdh que mientras unturista esta interesado erek
atracciones turisticasel peregrino esta interesado emtraer reflexioned®”
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Capitulo 33
Lo salvaje, los carnavales ylas tonterias

Comencemos nuestra peregrinacién siguiendo una de Bsfiales mas
importantes: el lugar de trabajo debe promover lo absurdo. Laefal2 surgi6é
de la idea de que nuestra capacidad de ser absurdos nesith ventaja
competitiva en el futuro del trabajopor encima dela I6gica de las
computadoras. Por ello, debemos de nutrir labsurdo en los lugares donde
trabajamos como indica laSefal3.

Pero la relaciénarraigada entrea racionalidad y el lugar de trabajo no
puede subestimarse, por lo que debemssguita con precaucién. A pesar de
mis preocupaciones, las calibraciones cuentan una historia diferente. Casi
todos nuestros lugarefios queriapor lo menos, tomar ese rumboy la
mayoria estabandispuesbs a ir exactamentealli, como lo muestra el
diagrama dela derecha @ la figura 33.1

A la luz de lo que ahora sab®acerca deestas calibraciones, los
porcentajes son innecesarios, simplemerfigate en eltamafio de las ifyuras
geométricas Puedes tomar cualquier dificultad en distinguir pequefias
diferencias entre elhs como una representaciégréaficadel margen de error.

Figura 33.1 Calibracion de la Sefial 3 lo absurdo. Punto de vista establecido
(izquierda), punto de vista personal (derecha).

También me sorprendiéque la mayoria de las calibracionegnla
perspectivaestablecida, apuntan hacial rumbo dela sefial.

oLo absurdo puede existir en lokugaresde trabajd, dijo Brooke, y
procedi6 aexplicar la variedad deespacios como losodlaboratorios de
innovaciond y demasentornos creativos donde podria existifo absurdoen los
lugares de trabajoSin embargo, rapidamentese hizo evidente que etonsenso
con estaSefal estaba relacionadaon la asociaciénentre loabsurdoy la
creatividad. Brooke continué:
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ONo creo que loabsurdosea algo predominante,sabes8,
algo que se apoder de todo el lugar de trabajo. El
problema es cémo pdemosseguir obteniendo el
beneficio de esa experiencia cuando la gente abandaia
espacio [de lo absurddj.

Ahi termina esesenderoy comienzan las preguntas. ¢ Se puede contener

lo absurdo detras de puertas, en wuarto? ¢ Y qué hay déos aspectos ddo

absurdoque vanmas all4 de ser un trampolin hacia la creatividad? Claire dijo:

oLo absurdo es grande y poderoso, tiene algo muy puro,
y tal vez no seaposible que el lugar de trabajm pueda
promover. Acasosea mejorignorarlo y no hacer de lo
absurdo un destino. Al final de cuentasgncontrara su
camino. Es larazénla que crealo absurda.

OEs larazonla que creao absurdd... , mantén eso en mente.

En su articuloEl problema con lo salv@jee trouble with wilderngss!
William Cronon , profesor de historia, geografia y estudios ambientales,
propone una idea interesantdo salvajees producto de la civilizacién. En
otras palabras, no fue hasta que desarrollamos la civilizaciéon que
posicionamos la naturaleza comaalvaje Cronon atribuye gran parte de
nuestra relacion disfuncional con la naturaleza a esta idea.

Nuestra relacién disfuncional corlo absurdo podria proveniy de igual
manera,de concebirlo como un subproducto di&a razén. Sin embargo,
nuestraSefial es un poco mas complicaque la dicotomiasalvaje
civilizacion, porque no podemos explorar el mundo del absurdo tan
facilmente como subirnos a un automavil yadentrarnos en lo salvaje.

O eso pensé. NuestradgarefioGavin me puso enun camino hacia lo
salvaje

OEchale un vistazoa los carnavales. Los carnavales son
instantes brevegn los que se permite que la gente sea
absurda. Ya sabes, cuando en la época medieval el rey se
disfrazaba de campesino gl campesino se disfrazaba de
rey ylos papeles sinvertian. Peroessblo por un dia, mas

0 menos, una vez al afio, queepuede alterar el equilibrio
naturald.

Gavin estaba hablando deMundo carnavalegé®ddescrito porel critico
linguistico y literario ruso Mikhail Bakhtin. Gavin continu6:
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OPero masque anarquia o una valvula deescapepara
liberar las tensiones sociales carnavakstienen
potencial de crearnuevas relaciones.

Antes de darme cuentaya estaba inmerso en los senderos del carnagval
un mundo absurdo que no sélo estéxentode jerarqua y normalidad, sino
gue no puede ser contemplado, sino vividanientras las leyes délo inverso
del mundod estén en vigors3!

Entonces me di cuenta de quga habia visto ura versionsimilar delo
absurdo enlos lugares de trabajo, pero no dentro deuartoscoloridos con
sillasmodernasy un sinfin denotas adhesivas en las pareddso, no la habia
visto ahi, si no dfinal de la semana laboral cuando las jerarquias se aplanan
temporalmente y no por los empleadogponiéndose mascarasomo en los
carnavales, sino por quitarselas gonvivir como personagiurante la
socializacién que ocurre en algunas compariias en dénde se comparten
bebidaslos viernesdespués del trabajo

Los senderos ddo salvajey los carnavalesevelaron lacomplejidad de
lo absurdo que sencuentra detras de I&efial 2, asi como la que crea un
nuevo significado y propésito en la Sefdl3, y también la Sefial 14\er la
normalidad a través de lo absurdo puede mostrar lo absurdo como norjmal
la 15 (a normalidad puede ser producto de lo no cuestionafio

En esteabsurdono tenemos mas remedio que ver el mundo de manera
diferente, aunque sean rato. Y mientras exploraba estos senderos, me
encontré con un estudio que destaca un tipo de entorno gogctiva una
mentalidad diferent&® y nos hacedbuscar novedad y rutas no
convencionale®.®¥ Este entorno tanmaravilloso es un entorno desordenado.

Segundicho estudio, los entornos desordenados pueden ayudar a las
personas aromper con la tradicion, el orden y la convenciéd Sin embargo,
para que esto sucedims investigadoes desaconsejageguirtendencias de
disefio minimalista yevitar que los empleadosompartan escritorios
(hotdeskingya que estguede reducir las oportunidades derearun entorno
desordenado.

Me preguntaba si las exploraciones de lo absurdo en movimiea
arquitectonicos como el posmodernismo (vdas tiendasBEST disefiadas por
SITE en los Estados Unidos durante los afios Y@, o incluso el
deconstructivismo podrian producir los mismos resultados que un escritorio o
una oficina desordenada. No pude econtrar evidencia de esopero segun
Gavin:

OEstos disefios sn lo expresiones ddo absurdo, y al
final de cuentados pocosedificios de este tipajue
realmente se construyeen realidadfuncionan tan
tradicionalmente como aquellos cuadrados comoajas.
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Luego vino mi platica con Miles, que con la conviccion de aquellos que
trazaron lineas en mi mapa a Sidney, dijo:

0Echale un vistazoa La tecnologia de la tontéfiihe
Technology of Foolishndss)ames March.jMarch eraun
geniold

Con ese titulo y tal recomendacion, ¢cémo re iba a echar un oj@ La
tecnologia de la tont&fias un ensayo fascinante que especula sobre las formas
en que podemos escapar de la Idgica de nuestra razén. Unaetases el
juego, el cualMarch define como la drelajacién deliberada y temporal de las
reglas para explorar las posibilidades de reglas alternativas

Ademas de genioMarch fue muy valiente. Se atrevié a defender
conceptos tablies como la coercion y la hipocresia en las organizaciones y la
soaciedad. March interpretala hipocresiacomo la inconsistencia entre los
valores expresados y el comportamienten donde, oun hombre malo con
buenas intenciones puede ser un hombre que experimenta con la posibilidad
de convertirse en buen@ Ahora consideroa una organizacién que no esta a
la altura de sus valores como una que experimenta con la posibilidadsde
mejor.

March incluso encontré una manera en la que podemos actuar dentro
del sistema de la razén y aun asi hacemterias Es increiblemente snple y tu
también puedesintentarlo: olvida cosas. EnLa tecnologia de la tontelda
memoria es un enemigo.

March publicé sutecnologiaa principios de los afiosetentay yo no
podia esperapara saberqué innovaciones u organizaciones lida creado
desde entoncesMe senti afortunado de encontrar urrticulo titulado: 6¢;,Qué
pas- con oO0La t ec md perg Pamidardeate headecepoioné er 2 a 6
al leer que,s bien las ideas de Marchhan sido elogadas no han sido muy
utilizadas o se han aplicadade manera superficial y ritualistalos conceptos
clavediluid os. Para ser justossu tecnologieesta lejosdeseb e nc huf ar 'y u
y por mucho que invia a la reflexion, no da consejos sobre condicha
tecnologiase puede instalar en las organizaciones.

Continuando por e®s senderoseventualmentenos topamos corLa
administracion de ésurdode Richard Farsor®® En su libro, Farson se
apresura a diferencialo absurdo de laestupidez(un sinénimo de tonteria),
peroenvez de buscapelea con las ideas de March, creo que es la forma en
que Farson hace las paces con nuestra relacion disfuncional con lo absurdo
Farson se enfoc&n las paradojas, otra capa mas de lo absurdo. Un ejemplo
de éstas ehcuanto mejor es una situacion, peor se sieida cual tiene una
similitud sorprendente con nuestré&efial 4 acerca de lasdversidades.

Continuando por este senderovemos un interés crecientpor el papel de
las paradojas en ladministracion. En el libro apropiadamente titulado
Administracion de paradéfsprendemos sobre la estrecha relacion entee
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forma en la quelas organizaciones responden a las paradojas y el valor que
éstascrean: mejoradministracion de las paradojaresulta enmejores
organizaciones. Una vez mas, estversion de loabsurdo parece diferenta la
anterior: es mas frecuente, persistente e inevitable glaedel mundo alteradq
en elque lo podemos aventuranostemporalmente.

Si desde dondenos encontamosahora, s&amos un par de binoculares y
los apuntamos hacia atrasyeriamos lossenderos del absurdismalli la vida
es absurda, no en si misma, sino en nuestros intentos de encontrarle sentido.
Pero no iremos tan atrasAquellosinteresados en un@aminata fascinante
podran leerEl mito de Sisiféf'de Albert Camus

Aqui tomamos una desviaciéry nos aventuramospor el tltimo sendero
de esta sefialel dadaismo, un movimiento artistico que rechazaba la l6gica y
la razén en favor de la irracionalidad y el sinsentido. Un ejemplo é®s
entornos en constante fitfide Kurt Schwitters, enlos cuales un dia aparecia
una columna de escombros @l siguiente una gruta Esto es lo mas cercano
gue el dadaismo lleg6 a la arquitectura, pero rexisteuna arquitectura
dadaista como tal, ¢,cémo se puede constrembre loabsurdo?

Propongoun pequenio ejerciciorecorta las palabras de un periddico (o
cualquier dro texto), ponlasen un sombrero y agélas luego s&alas palabras
una por unay escriblasen el orden en que salieron.

iVoild Eresoun escritor, infinitamente original y dotado de una
sensibilidad que es encantadora, aunque va mas alla dedanprension del
vulgaré,®? dice Tristan Tzara, quien ide6 este método para crear poemas
dadaistas.

Es unmétodotan simple y elegante de crear significaduievoa través
delo absurdo que traténuy tenazmente de usarlo como un medio para
infundir lo absudo en este libro. Pero no pude.

Con excepcién de laara ocasion en que las palabras salen en el mismo
orden que el texto original el resultadode los poemas dadaistassta mas alla
de la comprension de cualquiera, vulgar o no. Renunciar a mi estilo de
escritura fue mas facil que enfrentar la posibilidad de qu& Sefial2, el hito de
mi peregrinacion, no nos llevaa a ninguna parte.Pero luegoMiles, el mismo
lugarefioque meintrodujo a La tecnologia de la tontedigo:

oLa innovacion es unobjetivo importante delas
organizaciones peroyo no promoveria b absurdo en el
90% de s tareagjue realizard .

Inmediatamente reconoci lamportancia de labrevedadde lo absurdo
Miles continud.

oLas organizaciones necesitan ausencia de absdeatl
parahacerlo que hacen, para completar las tareas. No
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hay lugarparalo absurdo cuandanos referimos a la
coordinacioéno.

iVoilal

A Tzara no le importaba la coordinaciény a la subjetividad dé arte rara
vez le importa pero una organizacién donde nadie se gandeentre si no
llegaramuy lejos. La exploracion temporal de lo absurdo debe ser seguida por
un esfuerzo mucho mas largo de coordinacion raciohaxentade tonterias.

Me preguntaba, si yo fuera una organizacion, ¢ qué porcentaje de tiempo
habia pasadcexplorando lo absurdo? El resultado: 7% (42 dias) beabsurdo
caminando a Sdney y 93% tratando de coordinalo absurdo lomejor posible
a través de lecturahablando con otros y escribiendo este liblo mas
claramente posible

Entre el 7% y el93%: una lengua perdida

En Locura y civilizacid®! el filosofo francés Michel Foucault reflexiona
sobre la naturaleza cambiante de la locura y las diferentes formas en que la
civilizacion la ha tratado a través del tiempo.

En el Renacimiento, los loco®ran parte de la sociedag podian
interactuar intelectualmente con personas razonablgs que ellosposeian
oconocimiento de los limites del mundo. Sin embargo,eso cambiaria en lo
gue Foucault se refiere como la Era Modernaiglo dieciochg cuando Gel
hombre moderno ya no se comunica con el loco... No hay un lenguaje
comun, o mejor dicho, ya no existé.

Me pregunto siLa tecnologia de la tontekia administracién de lo absuydo
La administracion de las paradpjasendenrestablecemquellenguaje comuin
perdido que se encuentra entre el siete por ciento del tiempo explorando los
limites del mundo y elnoventa y trespor ciento del tiemponecesariopara
llegar alli.

Perolos porcentajes no implican importanciapor lo que ya sea a través
de bebidas los viernes por larde en la oficing olvidando cosaso creando
desorden, el lugar de trabajo deberfamentar oportunidades para
aventurarnosbrevemente en una forma diferente de ver el mundalli existe
la oportunidad de pasar de innovacioes basadas en la l6gica que conducen a
hacer las mismas cosas que hacemos actualmemeeo mas barato y rapido, a
innovaciones que ofrecen futuros inimaginables.

Una vez que hemos tenido la oportunidad de ver lo absurdel entorno
debe promover la cooréhacion y aprovechar al maximo las paradojas
inevitables para llegar anejoresfuturos.
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Capitulo 34
El arte del momento y el balance

OEn cuanto pidesdos opiniones sobre algo nuevo e
interesante que estas haciendo, terminara como una
version diluidao.

Eso fuelo que me dijoRon al calibrarla Sefiall: Intercambiar ideas
prematuramente y con demasiada frecuencia limita su diversidad y potencial
para innovar.

Con Ethan hablé sobre los diversos procesos sociales a los que una idea,
y la personaa laque se le ocurre, estan expuestakinstanteen quese
comparte

oLa gente probablemente te dira que es una buena idea,
perote cuestionaran shas pensado en lasificultades, o
te haran saber que otros Iban intentado y han
fracasad®.

La capacidad deolvidar de March podria ser unarespuestagpracticaal
Ultimo punto. Ethan agregd:0al principio, lasideas son muy vulnerablesy
pueden morir facilmented.

Henry vio las cosas de manera diferente. Para él, las experiencias de los
demdsoestiran tu imaginaciérd y por ello esbenéficointercambiar ideado
antes posibley con frecuencia

Luego Claire me dijo que no se trata de qué tgoronto o con qué
frecuencia compartimos ideas, sino de con quién las compartimata
confianza en la relaciores lo quepredeterminael futuro de la idea. Sin
embargo, mas tarde reflexiond que, si bien la confiaa podria permitir que la
idea se desarrod, la confianza en si © aumentala originalidad de la idea ni
contribuye a manteneta.

Para Frank el tipo ded | aen ta @elacidneslo que contribuye ala
novedadde una idea Cuando interactlias con alguien ao muchafrecuencia,
se desarrolldo que se conoce elps estudios deedes socialesomouno | a z o
f u e rFraeké&labora
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OEn un lazo fuerte, lo quetl sabesy lo que sabda otra

personase superpone mucho, y esuy probable que

compartanuna visién similar del mundo; pero las

personas que estan lejos en tu red social, aquellas con las

gue no interactias muchdlazos débiles) tienen menos

probabilidad de saberd que tu sabey mas

probabilidadesdes aber cosas que t¥ no sabes

Un ejemplo intrigante de cdmola interaccion entrelazos débiles puede
promover la innovacionsurgié durante mi platicacon Kevin, cuando
discutimos los hallazgos de urprofesor de economia que descubrié que
durante la era de prohibicion de alcohol en Estados Unid hubo entre un
ochoy un dieciocho por ciento menos de patentes en los condados que
estaban bajo dicha ley?? Menos interaccion informal en los baresesulté en
menos patentes.

El investigadorrecalcéque, a medida que las personas reconstruian sus
redes se conectaban con diferentes individuos,doal conducia a nuevas
patentes en diferentes areas. El estudio concluy6 cus? bien la prohibicion
tuvo un efecto temporal en la tasa de invencidn, tuvo un efecto duradero en la
direccioén de la actividad nventivad.*¥ Innovacién creadaa través ddazos
débiles.

Luego, Miles me dijo que eshbade acuerdo con la parte d&a Sefial que
dice oprematuramente y con demasiada frecuenciay respaldésu comentario
con un estudid® gue encontré una disminucién en la calidad de las
soluciones en qupo. Dicho estudio sugiere que las organizaciones:

0é deben redisefiarse para aislar intermitentemente a las
personas del trabajo de los demas con el fin de obtener el
mejor desempefio colectivo en la resoluim de problemas
complejo.

Esa conclusion es tanperotan cercana a nuestr&efial 1 que tuve la
tentacién dedeclarar que habiamos llegado a su destin®in embargo, Miles
continud: osobreestimamos el valor de una idea novedosa en comparacion
con unaidea altamente efectiva. La innovacién, argumento, puede
beneficiarse méas de una idea integrada que de una diversa.

0Si consideramos da innovacién como la creaciénde un

producto exitosoen el mercado, la novedadie la ideapor
si sola no esuficiented.

Escuchéalgo muy similar de aquelloslugarefiosencargados de ejecutar
ideas lo que Quinn llamé oel enfoque empresarial de las idedsdénde el
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valor de éstasdebe identificarse casi de inmediato, seguigor el desarrollo de
un plan de negodos: una tarea monumental que requiere interacciones
tempranas, rapidas y frecuentes.

Con Alice hablé sobrela ® ¢ n i lbnaa deideash, ¢ o enanglésd a
como brainstormingSi bien desde mi punto de vista nos lleva en la direccion
contraria a esta efial, Alice identificé al "tiempo" como un ingredienteclave
para llegar a una buena idea

OEn brainstroming secomienza con ideasomunesy
'malas’, pero con el tiempoeste tipo de ideas se
acaban yel grupo comienza a construinuevas y
mejores ideas, dijo, y luego recalcé que el tiempo es
un ingrediente compartidoen brainstorming y enmi
peregrinacion.

Para Uriel no se trataba de lo quga he discutido, sino de lo que
compartimos: la idea en si. Ni una sola parte desta sefiake salvé. Para
Uriel:

OEl problema es que compartimos ideas que no provienen
de un punto de diversidad. Tendemos a compartir ideas
gue novan lo suficientemente lejoé.

Luego Julia, una extrovertida confesa, me dijo

OMis mejores ideas provienen de hablar con otras
personas yéscomparto mis ideaslo mas rapidoposible
Asi soy yoy no me hedetenidoa pensar si eso ayuda o
perjudica[ala calidad de la idea.

Y estoes tan s6loun breve resumen dearios puntosde vistade la mitad
de los lugarefios que entrevisté. Es posible que reconazaklyunos aspectos de
cémo abordastus propias ideas y las déos demas o puece que tengasina
opinion diferente decémo abordar la Sefiall. Lasincontablesformas de
acercarse a est8efal se reflejaron en su calibracién. El punto de vista
personal(derechg tieneel mayorn ¥%ame r csi, ere..0 de todaslas sefales
gue discutimos como puede verse efa figura 34.1.

Y como nadie penso que era algo que deberiamos ignorao, may
circulo.

Por otro lado, el punto de vista eblecido es muy diferente e
igualmente importante de entender. Claire resumiduy bien estamarcada
diferencia.
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OLa creencia comun es que la colaboraim es buena para
la innovacion. Cuanto antes y con mas fre@ncia
intercambies ideas, mejoré

e’ .7

Figura 34.1 Calibracion de la Sefial B intercambio de ideas. Punto de vista
establecido (izquierda), punto de vista personal (derecha).

De hecho, muchas actividadeshumanas, desdeequipos y organizaciones
hasta multitudes y democracigsse basan en la resolucion colectiva de
problemas!® Con este fin, los disefiadores de lugares de trabagesfueran
en crear entornos que uen a las personasPor esono debe sorprendernos que
ningun otro temaen el disefio de los lugares de trabajo yerecibido mas
atencion queel papel delas paredes para conectar @slar) alos
trabajadores®® con losapasionadosiebatesacerca desntornos de planta
abiertacontra cerrada.

Tan apasionadoscomo esoslebatesson aquellosque intentanestablecer
la cantidad 6ptima de interaccion.Expertos en el tem#" %! nos adviertende
efectos secundarios indeseables que la colaboracién deserfiarpuede crear
en el flujo de trabajo e las organizacones. Un ejemplo de esto es la
ociudadaniaincrementada (escalating citizenshien la cual los colaboradores
seconvierten en cuellos de botella institucionalesya queel trabajo no
progresa hastajue hayandado su opinién.

Otros, como el psicologo ocupacional Adrian Furnham, argumentan
que

oLos estudios muestran inequivocamente que los grupos
de brainstormingproducen menos ideas y de menor
calidad que el mismo nimero de individuos trabajando
solog) %]

En su libro Silencio: El poder de los introvertidos en un mundo que no puede
dejar de habl@f% Susan Cainarmauna discusiéonmuy amplia sobrelas
deficiencias del pensamiento colectivo y podria tener parte de la respuesta
cuando argumenta que la atadura sociésocial glyey no la creatividad, esel
principal beneficio de la interaccién grupal.

Silencidue un libro muy influyente, y dio voz a los introvertidos en el
lugar de trabajo (unentorno que favorece a los extrovertidosY n fabricante
global de muebleso perdié tiempo endesarrollaruna gama de soluciones
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llamada,s or pr e n d e rds Espaeios tdesdenciGdesan Caif’ Esta
gama deentornos personales coparticiones devidrio esmerilado y
aislamiento acustico es unananerapracticay estéticade apoyar la
introspeccién yla Sefiall.

Pero aqui llegamos a una interseccién con otras sefales, inclaic
quinta: El estar sdo debe estar dentro de las condiciones ideales de sus efectos
sobre nosotros (solitud) y la calidad de la idea mism&n un momento dado,
las ideas se benefician de ser compartidas y coordinadas;ual nos lleva a
través de sendem®que por ahorano segliremos. En el Capitulo 36, 0Todos
los caminos conducen a Rom& explicaré poque no es necesario seguir todas
las Sefales.
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Capitulo 35
Los senderos y territorios de la adversidad

oL o bueno que emerge dia prosperidad dek de ser
desead; perolo bueno que emerge de laadversidad debe
ser admirad?.

Francis BaconsobreSénec&®

La Sefial 4 eparticularmente intrigante. Nos dice qugpara promover la
innovacion es buenomantener adversidades, incluso introducirlas, en el lugar
de trabajo.Esta Sefiabpunta en la direccién opuesta a la forma en que el
disefio trata la adversidad y Davido resumié muy bien:

oLa arquitectura tiene un g@n de optimismo y utopiag
usamos la arquitectura para 'mostrar lo mejdr’

Estamejor version del murglee la arquitectura anhela mostratiene
mucho que ver con eliminar lo malo, incluida la adversidad. Es pallo que
incluso si la adversidadomenta lasabiduria e innovacion, el disefio podria
estar tan pedispuestoa evitarla como nosotrosmismos. Luego Frank me
recordd por qué es importate seguir laSefial 4:

oCuando lees historias de personas que trabajaron para
Steve Jobssuena muy parecido a lo que llamaste
‘diversion tipo 2 fue dificil en sumomento, pero lo
recuerdancon satisfaccion y orgullo. Y me pregunto sa

lo mejor nos centamos demasiado en la diversion de
tipo 1 en el lugar de trabajo: queremos comidgratisy
sillones de masajgue noshacenfelices a corto plazo,
pero que tal vez no condaoena una satisfaccion duradera.
Quizasel mejor tipo de trabajo es aquel que seeareja a
una peregrinacion.

Esta sefial fue la masontroversialde las siete que discuti con nuestros
lugarefios. Alinasi, la mayoria estuvo de acuerdo en que las adversidades
existentes, las que vienen con ehtorno, tienen poco que ofrecer ¥smejor
eliminarlas. Esto seve reflejado enlas calibracionesen las cualesiuestros
lugarefioscalibraron por separadcel mantenerlas adversidadey el introducir
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nuevas como muestra lafigura 35.1 Fijate enla flecha mas grande deir allié
enla adversidad introducida (abajo, a la derecha).

4o ' = 0‘
‘ . Introducir 42 .

Figura 35.1 Calibracion de Sefial 6 adversidad. Vista establecida (izquierda), vista
personal (derecha). Mantener la adversidad (arriba), e introducirla (abajo).

A pesar detodo, al combinar las adversidades introducidas y
mantenidas, los lugarefios consideraron guleberiamosoir allio, asi que
vayamos.

Esta Sefial cubre unagranvariedad de dominios de conocimiento que
hacemuy facil perderse. Afortunadamentey a pesar de que etonocimiento
es invisible,éste sgpuede mapeaf®® 1%y paraevitar perdernoshe preparado
un mapa de conocimiento de los territorios por los que pasaremas la igura
35.2 He de aclarar queestemapa no pretende seexhaustivo, de serlanos
confundiria ain mas. Es una version simplificada y estilizada basada en dos
bases de datos darticulosacadémims (Web of Sciertt®y Google Schol&f!) y
una herramienta en linedlamada Mapas de conocimieatnertogOpen
Knowledge M=!1".

Nuestro mapa se centra en dos entorn@h los cuales ocurréa
adversidad en la®rganizaciones: intangible y tangible, representados en los
territorios occidentales y orientales, respectivamente.
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Figura 35.2 Mapa de conocimiento de la adversidad en el lugar de trabajo. El nGmero
entre paréntesis indica la referenci®otar pagina.
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En el territorio occidental, la adversidadiiaja a través de la cultura
organizacional y otros entornos intangibles. Por ejemplopmper el acuerdo
implicito entrelas obligaciones que el empleador tiene hacsusempleados
(contrato psicoldgico) se considera una fuente de adversid&d.Los
investigadores encontraron que el humars una buena manera diédiar con
este tipo de adersidad. En general, la adversidad que ocurre en entornos
intangibles semanejaprincipalmente a través de la resiliencia.

En el este la adversidad ocurre en parametros tangibles del entorno
fisico de loslugaresde trabajo, como la temperatura y la ilunmacion. Este
tipo de adversidades superada travésdd o que seunbwemsi dera 0
diseficod.

Si te fijas bien, te daras cuenta de qeéterritorio intangible es mas
grande que el tangible. Esto se debe a que las disciplinas que estudian este
entorno, como laadministracién, parecen semas curiosas sobre la adversidad
gue sus contrapartes que estudian entornos tangibles, como el disgif®
ingenieria.

Un ejemplo del territorio intangible es el articuld’rediciendo la creatividad
cientifica: el papel de la adversidad, la colaboracién y las estrategid¥denrabajo
el cuallos investigadores posicionan la adversidad que enfrentias
cientificosa un lado dela colaboracion la obsesiéncontemporane de las
organizaciones.Aungue dicho estudio no encontrogque la adversidadsea un
predictor de la creatividad cientificalos investigadoresicieron la pregunta.
Estas preguntas son mtho mas raras en entornos tangibles.

En cuanto aldisefio de lugar de trabajo, la adversidad casi siempre se
entiende como falta de comodidadAun asi, se puederncontra algunos
estudios marginales queeportan un incremento erproductividad en
condiciones incdmodas, por ejemplo cuando hace fri8? Sin embargo, &
conclusién abrumadora de este territorio es que la adversidadnejor dicho
la falta de comodidad,en el lugar de trabajo es indeseable y debe elimisa
La medida en que esto sucedesun indicador de la calidad del disefio.

Como se ve en nuestro mapa,ady varios opicosde calidadd que se
puedenescalamediante una combinacion desenderos delisefio y de
ingenieria. Exploremos uno de estos picos, el disefio sin friccion.

En El disefio de las cosas cotidi@#d3on Norman, cientifico cognitivo e
ingeniero de usabilidad argumentaconvincentamenteen favor del uso de
disefio para guiar al usudo a través de la funcién de un objetsin esfuerzo,
desde estufas hasta sitios web. Muy pronto, estos principitieron pie a
lugaresde trabajo sin friccon (frictionless workpladé? oUn lugar de trabajo
donde las tareas, procedimientos y estructs estan libres de esfuerzo
innecesario, y estrés indebido... Lograr un lugar de trabajo sin friccion es el
pindculo de una gran experiencia para los empleadp$

En este contexto me parecié extraordinario encontrar disefiadores entre
nuestros lugarefis que no slo consideraron que hayalor en la adversidad,
sino que, como Isabel, me dijeron:
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O[La Sefial 4 esla nimero uno para mi. Tengo una
opinién fuerte acerca del uso dériccién intencionald.

Pero incluso si estamos de acuerdo, ¢,cérmpodemosusa el disefio para
beneficiarnos de la adversidad?

En el valle al sureste de los picos de nuestro mapa de conocimiento,
encontramos un tipo dedisefio que pone en practica la adversidady falta de
confort. Apropiadamentese llamaddisefio hostib y es posible que estdmas
familiarizado con este tipo de disefiae lo quete imaginas Un ejemploes el
reposabrazos central erab barcasde los parquegpara evitar que &s personas
sin hogarse acuesten egllas.

El propésito del disefio hostil esestringir el comportamiento y excluir a
ciertaspersonasen particular**¥ no innovar. Loslugarefios me hicieron saber
gue la adversidad nunca debt@ de ser usadg@ara excluir. Olivia fue
particularmente clara:

oDefinitivamente esby de acuerdo con [el uso de la
adversidad], es @lo una cuestién de qué tipo. Sine dices
bueno, vamos ahacer mas dificilque las mujeres sean
promovidasen su trabajg jentonces nad

Sin otra forma practica en la que el disefiempleéla adversidad, nos
gueda unaultima regién en este territorio: el disefio especulativo. Un buen
ejemploes eldisefio negrg o design nojt® que explora el papel del peligro, la
aventura y la transgresif en entornos fabricados. Estas propuestasiaticas
son valiosas en su capacidadk provocar didlogo y reflexiones pero son
arriesgadas porque no esta claro como puedayudara las organizaciones e
la manera en quda Sefial 4sugiere.Si bien pueden goducir una decoracién
gue transmta el conceptode la adversidadtal ornato podria ser olvidadoen
la préxima renovacion de la oficina porque n@umplié con su propésito.

Mientras vagaba sin rumbo por los senderos especulativos, Ethan me
dijo:

0Si [los empleados] tienen menos recursos, no los
desperdician. Piensan mas, se vuelven mas ingeniosos.
Tener recursos limitados podria ser algo bueno para la
innovacion. Echale un ojo a los estudios sobre léolgura
organizacionab Or{anisational Slagk

El sendero de holgura organizzional se convirti6 encamino hacia la
Sefial 4.De las muchas definicionegjue tieneu s a r e mo s récarsod e
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disponiblesen una organizacion que exceden el minimo necesario para
producir un nivel dado de producciéd.®!

Las primeras hipotesissobre la holgura organizacionatranque las
organizaciones con un exceso de tiempo, personas y dinero estaban mejor
posicionadas para innoval!"Sin embargo, estudios posterioré&! mostraron
que las organizaciones que sufren de falta de recursos tienen niveles mas altos
de innovacién y que demasiada holgura puede ser contraproducente. La
hipétesismas reciente es quéla falta de holgura deja da organizacién muy
inflexible, mientras que demasiada holgura resulta en ineficiencias que
aceleran la terminacion de las organizacioné$1¢!

Es posible que ya haymempezado a hacealgunas conexiones, pero
necesitaremos mapiezaspara comenzar econdruir nuestro camino. Ura de
estas piezaproviene de la nocion dedpresion ambientald, que a su vez
proviene de una teoria mas ampliaonocida comoTransacciédelhombreon
su entornB®® Es muy facil perderseen ese sendergor lo que $lo echaremos
un breve vistazo.

Una presion ambiental se basa en el papel crucial qiuegala
adaptaciénal medio ambiente.Si la presionambiental esta por encima de la
habilidad de adaptacion dela persona no esuna buena, pero muy poa
presibntampoco es bueno.

Tanto la presion ambiental como la holgura organiacional abogan por
entornos, tangibles e intangibles, queansuficientemente desafiantes.

La teoria deTransacciédelhombreonsu entornaos dice que
generalmente estamosn un nivel de adaptacién con respecto a nuestro
entorno, y por ello filtramos la cognicién de nuestro entorno fisico. Pero al
alterar deliberadamente nuestro entorno, podriamos reavivar el proceso de
adaptacion*?9En palabras del arquitecto Peter EisenmanLa arquitectura
gue recordamos es aquella que nunca nos consuela ni nos confnf#!

Desde donde estamos ahora, podemos velaadistancia eltenuesendero
del enriquecimiento ambient@lie estimula el cerebroenriqueciendolos
entornos cognitivos y fisicos con problenssy obstaculos®?? En otras palabras,
se trata decrear un entornointencionalmentemas dificil para una mejor
calidad de vida. Sin embargpel enriguecimiento ambiental senfocaen
primates no humanos y atos animales en cautiverioPor eso no esté en
nuestro mapa y no pasaremaos tiempen ese sendero

En su lugar,daremosun corto paseo por senderos que hacen bestseller
de la adversidad, y ciertamente podemos aprender de eso. Aqui es donde
encontramos ibros comoLa crisis del confé® y No pueddsacermdar,*24
recordandonos que estamos demasiado cémodos para nuestro propio bien.
Aungue no aportannadanuevo, ambos librosusanexperiencias fisicas
agotadoras para reclamar los beneficios perdidds la adversidad.

Los seguidores déNo pueddsacermedarb usanetiqguetascomo
# AcepthoDesagradab({g Embrac&heSuck)y #NoT ePonga€6modo
(#DoniGetComfortableal publicarfotos de si mismos haciendo actividades
fisicas desgarradoras en busca siemejor version. Hay cientos de miles de
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fotografiasen Instagram con ess etiquetas y algunasme recuerdan
momentosdurante mi caminata a SidneyPero estaba
# Aceptandbantd_oDesagradabtpie o se me ocurriétomar una foto.

En La crisis del conftef acerca deDr. Marcus Elliot, un médico
formado en Harvardy promotor de desafios fisicos conocidos conmisogi
haciendo referencia al antiguo ritual sintoista japonés de lavarcuerpo bajo
una cascadaasi al punto de congelaciéen invierno. Siguiendo el rastro del
Dr. Elliot, me topé con una conversacion que tuvo con una firmglobal de
contabilidad*? en la que comparti6 las dos reglas para establecer el nivel de
dificultad de sus desafiofkeglauno: si haces todo bien, tetras
aproximadamente uncincuenta por cientode posibilidades de completar el
desafio Reglados. no morir.

Ok, pero, ¢cOmo se supone questos desafiosos pueden ayuda? El Dr.
Elliot explica esto de una manera que resune usode los desafios fisicos en
ambos libros:

0Te ves a ti mi smo hacer mucho m8§s
gue podrias hacer, y a partir de ahi generalizas. Empiezas

a confiar en que puedes hacer mucho mas tb que creias

posible en ottffas situacionesboé.

La ideade quedesarrollamosconfianza a partir deexperiencia previas
ha sido exploradahace tiempoy formalizada por el psicélogo Albert Bandura
en suTeoria de lautoeficaci#?® El problema estéen determinar hasta qué
punto los desafios fisicosfaera de la oficina puede ayudar aquelos
oficinistasinnoven dentro de la organizaci6nEn la teoria de la autoeficacia,
la aptitud se construye a través de tareas asociadas.

Afortunadamente, no tenanos que preocuparnos por esadetallesni
seguirpor esesendero Nuestra sefial argumenta que las adversidades deben
provenir del lugar de trabajo en si, no de un desafio de fin de semafén asi,
este sendero nos ha demostrado que la adversidad puede hacerse accesible e
incluso popular. La claveparece sedisefiar una adversidaduya intensidadse
pueda controlar,que sea voluntarige incluso que se puedgresumiren redes
sociales tal y como los desafios fisicos. Laabilidad de controlar la
adversidad fue enfatizada por nuestros lugarefios corabpunto de partida
para iniciar conversacionesicerca deestaSefal.

Nos hemos embarcado en una larga expedicién siguiendo eSenal y
afortunadamente ®lo queda un Gltimo sendero queecorrer. Este sendero es
importante porque nos dice que a medida que las cosas mejoran, nos
volvemos mas quisquillosos. A los participantede un experimentd*?” se les
mostré una serie deirculos que variaban en ctor de muy parpura a muy
azul, y se les pidié que dijeran si airculo era azul o no. Luego, los
investigadores disminuyeron la frecuencia de la$rculosazules.
Sorprendentemente, el concepto tleolor azul de los participantes se
expandi6 para incluircirculosque previamente habian excluido. El
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experimento se repitié con escenarios mas complejos que el colorcéteulos,
tal y como la agresiéon y el comportamientmo ético.
Al igual que en los circulosazules, los participantes vieron ocurrencias
de éstos en casos que no los vieron antes. Los investigadores concluyeron que:

0Aunque las sociedades modernas han hecho progresos
extraordinarios... la mayoria de la gente cree que el
mundo esta empeorando. El hecho de que los conceptos
crezcan cuando sus istancias se hacen mas pequeiias
puede ser una fuente de ese pesimisté?”!

De manera similar, los empleados podrian ampliar su concepto de
adversidad a medida quelisminuyan loscasosadversosen el lugar de trabajo.
Esto podria descarrilar intentos despirar a entornos cada vez mas comodos y
experienciascada vez magpulidas, ya que los empleados podrian encontrar
adversidad donde no la experimentaban antes.

Si no podemos deshacernos de la adversidad, al menos podriamos
explorar comoaprovecharla al maximo.

Concluiremos nuestraexpedicion de la Sefiaft con unaplética con la
Dra. Natasha Layton. Cada vez queNatasha y yo nos reunimos para tomar
un café, ella dce 6jArreglemosel entorno!d y procece a mover sillas y mess
para aseguresede que ambos eaimoscomodos, sin luces que nos
deslumbren ni ninguna otra molestia ambiental. Natasha no es arquitecta ni
disefiadora de interioresy mueve las cosas con desprecio a la intencién del
disefioy con la conviccién de ura terapeuta ocupacionalElla estudia la
relacion entrela persona,lastareasy el medio ambiente y consulta para la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

La vision del mundo de Natasha, su mapa de conocimiento, es diferente
al que describi en ldigura 35.2. La suya se basa en la Clasificacion
Internacional del Funcionamiento de la OMS!#®luna clasificacion de
actividadeshumanas con una lista increiblementeetalladade factores con los
gue interactuamos en el curso de nuestra vida diadae incluye elementos
ambientales como la temperatura iluminacién, asi como una variedad de
factoreshnt angi bl es c osoporte § lacione@ Natashay 0
procedio a explicarmeque todos ellos son neutraleses decirque pueden ser
un obstaculoo un facilitador dependiendo del individuo, la tarea y el
resultado deseado.

En otras palabras, no hay adversidad objetivdepende de las
ci r ¢ un s toagonego pretendo @s eliminar las barreras y crear
facilitadores parapropiciar un funcionamientoe x ¢ e |, agnegoeNatasha.
En esemomento dudé en preguntarle screiaque la adversidad era algo
bueno, perotomé valor y le pregunté.
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0Ah, si, claro, pero los profesionales de la salud lo
llamarian ‘planeacién de tratamiento' Aumentamos la
cantidad de desafio que el entornexige dela persona
para aumentar las funciones fisicas y cognitivgs
prepararlaparaunlugr de trabaj oo

Su respuesta me dipie apreguntar qué tipo de adversidad prescribiria
en un lugar de trabajo para promeer la innovacion.

0Si tuviera que implementar una adversidad, usdo tu
palabra, lo haria con un objetivo en mente. La innovacion
que mas me gustaria ver en cualquier lugar de trabajo es
una apreciacion de lo que significa ser humano y lo que
viene con es es una gratitud en torno al trabaja

Natashaprocedié a contarmesu experiencia como consultora paratra
granorganizacién que contrata expertos con experiencia vivida en
discapacidad.

oLos cambiosnecesarps para que el lugar de trabajo
funcione para 6todosd® pueden crear
en ese lugar parana persona no discapacitada

Més alla de las rampagpara sillas de rueday los comedores accesibles,
Natashadescribié bs diversas formas en quéenen quecambiarla manera en
que secomunican para incluir a las personas con discapacidad visual y
auditiva. La comunicacion estandar no funcionaria eto absoluto.

0Asi que inicialmente es incémodo, y sientes quaea un
lastreen tu trabajo, pero .. jOh, dios miol¢, la cara de
Natasha se ilumina con una gran sonrisécuando todos
puedenser parte del grupg tienesinteracciones exitosas,
entonces, en ese lugar de trabajo, puedes sentir un
profundo cambio social hacia la inclusién. Si entiendes la
discapacidad, entiendes la diversidaglentiendes a los
humanoso.

Mi idea de innovacién esparecida ala de Natashay a lo mejorla tuya
también, otal vezno. Pero lo quelos senderos déa adversidadsugierenes
gue trabajar en entornos tangibles atangibles que aumentarl desafioen la
cantidad justa podria conducir a la innovacion quano busca.

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrinparalugares de trabajo



124

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrino patagares de trabajo



125

Capitulo 36
Todos los caminos conducen a Roma

Seguir sefales nos lleva a través de senderos quep@siten verel
trabajo, y los lugaresen los que se ejercele forma diferente. Mas aunnos
permite vernos a nosotros mismosn otra luz Sin embargo, el proceso puede
ser abrumador y esmos preocupé aranky a mi.

0 L aoiganizacionestienen un limite de cosas que pueden

cambiar al mismo tempo, ¢cierto? Sitienen que cambiar

34 cosas se sentirdn abrumados. Las organizaciones
deberianelegirunicamentedos o tresSefiales,aquellas

que tendrian el mayor impacto,ye nf oc ar s gdijoen el | asé
Frank.

Sin embargg las Sefiales no sorrecomendacionesndividuales para los
lugaresde trabajo,estaconfusién proviene de suponer que nos llevaran a 34
lugares diferentesPara que estos marcadores cumplan su promesa, tendrian
gue converger en und@o destino: un mejorlugar para trabajar,como indica la
figura 36.1. Por lo tanto, no es necesario seguiodas.

Figura 36.1 Convergencia deSefiales
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Esta figuratambién ilustrael zigzag de loxaminos a medida quese
dirigen haciasu destinocomuin. La marca de agua verticaindica
conceptualmente hasta donde nos ha llevado esta guia.

Sefales convergentes

2020 marc6 el 250 cumpleafios de Beethovygnorquestasalrededordel
mundo rindieron homenaje a su trabajoel cualtodavia se considera
imaginativo, intransigente y sin precedentd&?

Arthur Brooks, musico y profesor de Harvard Kennedy School, nos
cuenta que a medida que se deteriorabadapacidad de escuchatel
compositor clasico,éste fuemenosinfluenciado por las modas compositivas
del momentoy mas por las estructuras musicales que se formaban dentro de
su propia cabezd!®” Beethovenoya no tenia la banda sonora de la sociedad
en sus oidoé escribe Brooks. Luego, a medida qusu condicion empeoraba,
evitaba lasfrecuencias que no podia oft3

Aplicando nuestras sefiales a la situacién de Beethoveacasofue el
aislamiento lo quelo llevé a su estilo Gnico $efall), o se debid a la
adversidad de perder la audiciénSefial4)?¢Tal vez estaba siguiendta Sefal
2 yrompio las reglas de composiciéh

Esteejemplo ilustra cémolas Sefales se vuelven indistinguibles entre si
al converger ensu destino.

Ya queaun no he llegado al destino de laSefiales, élo puedoadivinar
lo que alli sucede. Por lo tanto, me mtregaré brevemente s placeresde la
especulaciory diré quetal lugar podria no ser aburrido, incémodo, absurdo,
ineficiente y aislado, como algunasefiabspueden hacernos creeral menos
no durante largos peiodos a la vez. Para explicdm, tomemos como ejemplo
las investigaciones enfocadas a encontrarpastura Optima para trabajar.

Después de etiquetael estarsentadoc o m el nuevo tabaquismo
( €itting is the new smokin@ J**? resulté que, al igual queestar sentado por
un tiempo prolongado es malgtambiénlo esestar de pie**3 A fin de cuentas,
la mejor postura para trabajar no es réstarsentado, ni estar de pie, sin@la
siguientd), alternando entre &s dosposiciones

De manera similar, los lugares de trabajo debian dealternar entre lados
opuestos de la moneda para evitar las desventajasogerar en forma
prolongadaen un solo lado y beneficiarse de las ventajas del otro: absurdo /
racional; estimulante / aburrido; adverso / comodg conectado / aislado, y
asi sucesivamete.
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Capitulo 37
Acercandonos al destino

No me he olvidado de las otras cuatro sefales que discuti con los
lugarefios y la figura 37.1 muestra su calibracién individualNo discutiré
ninguna de éstagn detalle, pero quiero compartir tres puntos de vista que
surgieron alplaticar acerca deproceso dedisefiode loslugaresde trabajo
(Sefial 11).

Leo, quien ve el lugar de trabajo desde ehlculadopragmatismo del
mundo inmobiliario, explico:

o[Los inverdonistas] producen estos activos [edificios de
oficinas] con el propésito de obtener ganancias
financieras. La mayoria de las vecesonla antitesis de la
innovacion y repitenlo que se ha probado y comprobado
para reducir el riesgo y aumentar las ganaiaso.

Como arquitecto, ege punto de vistanunca es facil de escuchar, pero lo
he escuchado de otros en el desarrollo inmobiliaridonde el valor del edificio
reside en su retorno de la inversion yo mucho mas. Frankelaborbesa idea
desde la perspdiva del arquitecto.

OLa arquitecturaen masa se basa emgrandes edificios y
grandes finanzasHemos caido en unanentalidad en la
que Dlo las grandes corporacionesos representan en lo
que hay que construir.. endénde’la forma sigue a las
finanzasb.

Me perdi dela mayor parte de lo que dijo despuépuesme tomo un rato
procesa su comentario dedla forma sigue a las finanzag una actualizacion
muy perspicaz, aunque desalentadora, deElmosoaxioma ola forma sigue a la
funciénd, de Louis Sullivan!t34

© El Autor 2022 | A. Chévez, Guia deperegrinparalugares de trabajo



128

‘.!

Seiial 6: El aburrimiento puede convertirse en una herramienta til
de pensamiento.

‘.' ®

Seiial 11: El proceso de diseflo de lugares de trabajo puede
interponerse en la creacion de un entorno que cumpla con su
proposito.

<t D

Seiial 25: El trabajo v las tareas son diferentes, pero estan
interconectados.

ad? -

Seiial 30: La busqueda de eficiencias podria despojar al trabajo de
su significado.

Figura 37.1. Calibracién de los postes de sefializaciéon 6,11, 25y 30. Vista establecida
(izquierda), vista personal (derecha).

Afortunadamente estaba grabando la conversacigya quelo que Frank
dijo a continuacion fue bastanteinteresante

OEl propdésito delos despachosle arquitectura es hacer
arquitectura. Por lo tanto, ninguro de elloscuestionara si
sus clienteecesiain un lugar de trabajonuevo o na
Algunos diran que sio hacen, pero en realidad no,
porque perderian ingresos.
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Caca de caballo

Aprendi algo muy interesanteen mi caminata a $dney: una bolsa de
caca de caballo se vendipor dos doélaresen el estado de Victoria, pero el
mismo producto cosaba tres dolaresi otro lado dela frontera de Nueva
Gales del Sur.

Siguiendo b absurdo de mis pensamientos a lo largo de la peregrinacién,
entretuvela idea de convertirme en un comerciante de cadalaramente habia
un mercadg y me volveria millonario si pudieratransportarun millén de
bolsasde caca de Victoria a Nueva Gales del Subesafortunadamente, los
calculos mentalesugerianque me llevaria unosuantosmiles de afios
cargatasde un estada otro. Eran muy pesadas.

Aun asi, entendi bastante bien las variables detras del plan de negocios
de mi efimerocambio de carreralo cual trajo consigola triste realidad de que
es mas facipblanear laventa demierda que implementar lasSefiales en un
lugar de trabajo.

De hecho, es tan raro que los arquitectos propongan una solucigue no
estébasada erun edificicoo una 6 s ol u quecuandelshpcercse al 6
convierte en unaplatica TED. En Arquitectura para la gente, padatg'*® el
arquitecto Alastair Parvin argumenta quel propdsito de laarquitecturaes
resolver problemas, ndiaceredificios, los cuales Parvin consideraomo una
delassolucionesmas costosa a casi cualquier probleam

¢Y qué hay con la pérdida de ingres@En esamisma platica Parvin nos
dice:

0Ahora, si bienparece que estagerdiendo trabajo, de
hecho noes asiEn realidad te estasolviendo mas

util. Los arquitectos son realmentbuenos muy buenos
en pensamiento ingenioso y estratégicBeroel problema
es que,asicomo en otrasprofesiones de disefio, nos
obsesionamos con la idea de proporcionar un tipo
particular de producto de consumo, ylebemos de
cambiar es@.!*3%!

Esta vision de la arquitectra no le quita el productomas conocidode la
disciplina; sin duda, hay casos en los que un edificio, 0 mas ampliamente una
osolucion espaciab, es la mejor respuesta a un problema. En cambiesta
interpretacion de la arquitectura extiend& gama de respestas disponibles
para arquitectos y disefiadores. En squlatica, puedes aprender como Parvin
resolvié un groblema arquitecténic@con una campana y un reloj.
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Por Gltimo, pero no menos importante, Henry, qien esta a cargo de
entregarlugaresde trabajo @ra una organizaciéngrande planteé una
pregunta retdrica:0¢, Por qué gisten las grandes empresa8Bu respuestdue
severa:

OExisten para hcrementarel valor de las acciones El
papel delDirector Financiero (CFO) es contar frijoles y
cuantos mas frijoles cuente, mejor

Sin duda es una interpretaciorsevera y abreviada d® que son las
grandes empresas; sin embargano puede leer las obras detras de Taoria de
la firma'*®y aprender mucho sobre la especiahcion, las estructuras
organizacionales las relaciones entre los empleados y los empleadoees
incluso sobre la intangibilidad de las empresasismas pero d final de
cuentas se quedara con una idea del propésito de las organizaciosigslar a
la de Henry.

Estos comentariosde tan solo tres de nuestros lugarefios son umauy
buena descripcidrdel contexto queenfrentan losdisefiadoresantes de tener
una oportunidad depensar sobre I@ue sucedeen los lugaresde trabajo,ya ni
se diga deaplicar Sefiales.

Prometedoramente, un mensaje consistente que surgio de Leo, Frank,
Henry y los otroslugarefioses que querian un cambio. La gran mayoria (mas
del ochentapor ciento) de los lugarefiogrefierendirigirse rumbo alas Sefiales
gueala visién establecida.

El mundo del peregrino vs el mundo real

Poco después de regresar de mi peregrinacion, tuve un almuerzo muy
anticipado con un colega queesel cerebro detras de innumerables estrategias
globalesde lugaresde trabajo.Tenia muchointerésde escucharsus
comentariosacerca demis ideasaun muy verdes ddas Sefialegn desarrollo.

Mientras conversabamos, una sonrisa sutil cruzé la cara de mi
confidente, seguida deuna pregunta que escucharia muchas veces:

0jTodo esosuena genial! Pero, ¢comie vas a hacepara implementar
essideas en el mundo real?

Si bienel mundo dd peregrinono encajafacilmenteen eldmundo reald,
es0 no significa que no pueda que no debaencajar.
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En la primera parte de este librote comparti mi motivacién para caminar
de Melbourne a Sidneyen lasegundate llevé a través déos preparativos que
condujeron a mi primer paso. En laercera y cuartgparte me acompafiaste en
mis peregrinacionesnalogay virtual, donde vimosvarias Sefialeglevarse.
Dado que yo habia completado ambos viajeg te estabacompartiendo lo
aprenddo, estabaun pasodelante de ti, pero en lajuinta parte me alcanzaste.
Ambos nosencontramos al final del sendero y a partir de abimpezamos a
trazar caminoshombro con hombra

En la siguiente y Ultima parte, vamosa sepaarnos, pero espen que Nos
volvamos a encontraten el destino de &s Sefales.
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SEXTA PARTE
TU CRIATURA
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