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Diagnosticar el desafio
adaptativo

Los desafios adaptativos resultan complicados porque para su-
perarlos las personas deben cambiar sus costumbres. A diferen-
cia de la resolucién de problemas conocidos o rutinarios, donde
las maneras de pensar, de relacionarse y de actuar del pasado
bastan para lograr un buen resultado, el trabajo adaptativo exi-
ge tres tareas muy duras y muy humanas: decidir qué practicas
pasadas conservar, descubrir cuales desechar, e identificar prac-
ticas nuevas a partir de lo mejor del pasado.

Muchas personas aplican soluciones que les han funcionado
en el pasado, pero que no tienen suficientemente en cuenta la
complejidad cargada de valores del problema actual. La com-
plejidad no es meramente analitica, como sucede con la incerti-
dumbre asociada a los problemas econémicos o de ingenieria
mas complicados. Se trata de una complejidad humana, porque
los problemas no pueden abstraerse de las personas que forman
parte de la situacién problematica. Por lo tanto, el analisis ha de
tener en cuenta la dimensién humana de los cambios necesa-
rios, los costes humanos, el ritmo de adaptacioén, la tolerancia al
conflicto, a la incertidumbre, a los riesgos y a las pérdidas de
distinto tipo, la resistencia de la cultura y la red de relaciones
verticales y horizontales necesarias para contener las tensio-
nes y el dolor que generara el cambio.

Uno de los motivos por los que los niveles de aplicacién de
las soluciones encontradas son tan reducidos es, precisamente,
que no han tenido en cuenta la dimensién humana a la hora de
diagnosticar el desafio adaptativo, asi como la tendencia a tra-
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tar la tarea diagnéstica como cualquier otra tarea analitica y ex-
perta, que puede separarse de las dimensiones humana, politica
y cultural de la situacién. Esto es asi tanto si hablamos de los re-
gimenes de alimentacién y de ejercicio fisico que prescriben los
médicos a sus pacientes, como si se trata de los brillantes anali-
sis de politica publica que llevan a cabo universidades, comités
de expertos y agencias gubernamentales, o de los planes estraté-
gicos que desarrollan las empresas de consultorfa empresarial
mas importantes y bien consideradas.

Resulta muy ttil separar los elementos técnicos de una si-
tuacién de los elementos adaptativos, encontrar pistas en lo que
las personas dicen acerca del problema y buscar arquetipos de
desafios adaptativos.

IDENTIFICAR LOS ELEMENTOS TECNICOS Y ADAPTATIVOS

Por lo tanto, el liderazgo empieza con la tarea diagnéstica de se-
parar los elementos técnicos y adaptativos del problema. Con-
siste en apreciar, valorar y asimilar lo que dicen los expertos,
para, entonces, dar un paso mas alla de sus filtros y considerar
los requisitos humanos, culturales y politicos necesarios para
un progreso tangible. En nuestra experiencia, todo aquel que
parta de una teorfa del liderazgo que asuma que los expertos
saben qué es lo mejor y que la cuestién de liderazgo se resume,
basicamente, en un problema de persuasién comercial, esta
abocado, siendo optimistas, a vender soluciones parciales a un
coste muy elevado.

En general, los desafios adaptativos proceden de la comple-
jidad de los valores, de las creencias y de las lealtades méas que
de la complejidad técnica, por lo que generan emociones inten-
sas, mas que un analisis desapasionado. Por eso, las organiza-
ciones suelen evitar los aspectos cargados de valores e intentan
resolver el problema mediante una solucién técnica. Por ejem-
plo, hemos trabajado con empresas de servicios sanitarios que
han intentado contener los costes mediante la introduccién de
tecnologia nueva, en lugar de analizar los procesos y procedi-
mientos valorados, pero que contribuyen al problema. Y lo mas
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habitual ha sido que la nueva tecnologia haya dado lugar a sus
propias cuestiones adaptativas (por ejemplo, personal sanitario
que no quiere renunciar al contacto personal con los pacientes
en favor del correo electrénico), en lugar de conducir a la reduc-
cién de costes deseada. Una manera de saber que la organiza-
cién o la comunidad se enfrenta a un desafio adaptativo es que
siga ahi incluso tras haber intentado resolverlo con varias solu-
ciones técnicas.

De todos modos, incluso cuando las personas estdan realmen-
te interesadas en identificar el desafio adaptativo, no resulta
tarea facil, porque estdn enredadas en sus automatismos y les
es muy dificil adoptar la perspectiva necesaria (salir al palco)
para definir el problema en su totalidad. Los intentos de des-
cribir la situacién pueden llevar a una o mas de las situaciones
siguientes:

e ¢Donde estd Wally? Los ponentes cuentan una historia lar-
ga v complicada sobre la situacién, pero la narracién no
dice nada sobre su participacién, sus intereses, sus priori-
dades o su implicacién en el problema.

o Pandilla de iniitiles. La historia es algo parecido a esto: «Si
todos los inttiles con los que trabajo se espabilaran de una
vez, o dejaran de estorbar, o me hicieran caso, o hicieran
su trabajo, o estuvieran de acuerdo conmigo... no estaria-
mos asi».

* Acabemos con el hambre en el mundo. El problema es de tal
envergadura, tan importante y tan noble que no se puede
culpar a nadie por acometerlo y fracasar en el intento.

® Desayuno de campeones. La organizacion se enfrenta a un
desafio enorme e increiblemente complicado... que ya ha
resuelto.

¢Cémo saber que usted y su equipo se enfrentan a un desafio
adaptativo? Busque dos sefiales caracteristicas: un ciclo de fra-
casos y una dependencia persistente de la autoridad.

e
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Un ciclo de fracasos

El fracaso de liderazgo mas habitual deriva de intentar aplicar
soluciones técnicas a desafios adaptativos. Las autoridades co-
meten este error porque malinterpretan o simplifican el proble-
ma, no se dan cuenta de que el paisaje organizativo ha cambia-
do, o prefieren una «solucién» que no perturbe ni genere malestar
en la organizacién. A veces, aplicar una solucién técnica al pro-
blema lo resuelve parcialmente y distrae temporalmente de la
cuestion mas complicada, pero no durante mucho tiempo.

Es comprensible que las personas tiendan a las soluciones
técnicas, especialmente si han funcionado en el pasado, porque
reducen la incertidumbre y son mas faciles de aplicar. La ten-
dencia suele persistir incluso ante el fracaso evidente: «Intenté-
moslo de nuevo, pero ahora con més atencién y més entusias-
mon». (¢(Recuerda la conocida frase, que suele atribuirse a Albert
Einstein, que define la locura como intentar la misma cosa una
y otra vez esperando obtener un resultado distinto?)

Estos ciclos de fracaso pueden desplegarse en marcos tem-
porales mas o menos prolongados, en funcién de la naturaleza
del problema y de la solucién técnica intentada. También resul-
ta bastante complicado percibir estos ciclos en tiempo real, con
o sin el beneficio de la visién retrospectiva. Hay que subir al pal-
co y buscar indicadores al principio y a medio camino, algo es-
pecialmente dificil de hacer cuando uno cree que ha encontrado
un sistema indoloro para avanzar. Encontrard un ejemplo de
ello en «Un ciclo de fracaso en funcionamiento».

Un ciclo de fracaso en funcionamiento

Una empresa minorista cuyos clientes eran, fundamentalmente, agencias gu-
bernamentales, amplio su territorio mas alla de Washington, D. C., para llegar
a Nueva York. El personal comercial se encontré con dificultades para ven-
der el producto siguiendo las directrices que la empresa habfa desarrollado
para Washington. Como era costumbre, escribieron un informe en el que
planteaban la situacién y un correo electrénico amable dirigido a la central
corporativa que explicaba las diferencias que habian encontrado en el mer-
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cado del &rea metropolitana de Nueva York. No obtuvieron respuesta. La em-
presa NO cambié ni su politica ni sus practicas. Y las ventas en Nueva York
tampoco mejoraron.

El personal escribié un correo electrénico més largo, mas detallado y con
un tono mas duro. Todo sigui6 igual. Entonces, escribieron un correo real-
mente punzante, que si obtuvo respuesta: el despido de un trabajador
crucial.

Los correos electronicos cada vez mas agresivos no ayudaron a las ofici-
nas centrales a adaptarse a la nueva realidad. Les resulté mas facil despedir
al empleado «problematico» que tratar la iniciativa de Nueva York como un
desafio adaptativo que requeria atencion.

REFLEXIONES EN EL PALCO

* Piense en un problema que haya intentado resolver (sin éxito) en mul-
tiples ocasiones. ;Qué soluciones ha intentado aplicar? ; C6mo ha ex-
plicado que el problema sigue ahi?

* Identifique un desafio importante al que se enfrente su organizacion.
¢Qué elementos del desafio son técnicos y qué elementos son adapta-
tivos? ; Cuales estan tan interrelacionados que no se diferencian a pri-
mera vista? Valore el nivel de dificultad relativo al que se enfrenta
cuando intenta resolver los elementos técnicos del desafio que haya
identificado y cuando acomete los adaptativos.

TRABAJO DE CAMPO

* Relnase individualmente con cada uno de los miembros de su equipo.
Pidales que identifiquen el desafio adaptativo mas urgente al que se
enfrenta el equipo. Pidales que ofrezcan una explicacion de por qué
no se ha resuelto todavia. Grabe en video las entrevistas y obsérvenlas
todos juntos. Comenten lo que vean y analicen las ventajas y las limi-

taciones de la manera de pensar actual, tal y como se refleja en las
historias.
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Dependencia de la autoridad

Desde el mismo momento en que nacen, los seres humanos re-
curren a la autoridad en busca de respuestas, de comodidad, de
sustento y de seguridad. La primera preocupacién de un recién
nacido es encontrar la fuente de leche; la segunda, cémo garan-
tizar que siga fluyendo. Los bebés haran lo que sea necesario
para conseguirlo: reir, llorar, sonreir o gimotear. Al igual que su-
cede con otros mamiferos, esta dependencia de la autoridad
esta impresa en el ADN. Los adolescentes desarrollan relaciones
mas complejas y matizadas con sus padres, profesores, entrena-
dores y otras figuras de autoridad. Sin embargo, incluso los ado-
lescentes mas rebeldes y los adultos mas autosuficientes recu-
rren con frecuencia a la autoridad en busca de orientacién, de
proteccién y de orden cuando se encuentran con un problema.

Responsabilizar a las figuras de autoridad de la aparicién y/o
resolucién de problemas organizativos tiene sentido cuando se
trata de un problema técnico que encaja con su ambito de auto-
ridad y de experiencia. Pero ¢qué pasa cuando bajo la superficie
se esconde un desafio adaptativo? Las figuras de autoridad sue-
len intentar resolver estos desafios igual que si se tratara de pro-
blemas técnicos, porque es lo que la gente espera de ellas y, tam-
bién, lo que han llegado a esperar de si mismas. Normalmente,
creen que en eso consiste ser la persona «a quien acudir». Sin
embargo, las autoridades no pueden resolver un desaffo adapta-
tivo limitandose a emitir una directiva o a reunir un grupo de
expertos, porque las soluciones a los problemas adaptativos se
encuentran en las nuevas actitudes, competencias y en la coor-
dinacién de las personas que, precisamente, estan implicadas
en el problema. Y, como el problema reside en las personas, la
solucién reside también en ellas. Por lo tanto, son las personas
relacionadas con el problema las que deben llevar a cabo la ta-
rea de resolver el desafio adaptativo que tienen entre manos. Y
las autoridades han de movilizar a sus equipos para que lleven a
cabo esta tarea tan compleja, en lugar de intentar resolver el
problema directamente.

Antes hemos identificado las caracteristicas de los desafios
adaptativos. Cada una de ellas es una sefial para el diagnéstico.
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La tabla 5.1 relaciona las caracteristicas del desafio con una se-
fial social que puede darle un punto de partida para la labor

diagnéstica.

Tabla 5.1. Identificar un desafio fundamentalmente adaptativo

Concepto

Seiial identificadora

Diferencias persistentes entre
lo deseado y la realidad.

Las respuestas del repertorio
actual demuestran ser
inadecuadas.

Se requiere un aprendizaje
complejo.

Hay que implicar a
participantes nuevos mas alla
de los limites habituales.

Se necesita mas tiempo.

Sensacion de desequilibrio a
medida que se empieza a
percibir la crisis.

La queja es el lenguaje utilizado para describir la
situacion cada vez con mas frecuencia.

Los expertos externos y las autoridades internas que
habian resuelto otros problemas no parecen capaces
de solucionar éste.

Aparecen la frustracion y el estrés. Los fracasos son
mas frecuentes de lo habitual. Se aplican repetida
e infructuosamente los métodos de resolucién de
problemas habituales.

Reunir a las personas de siempre para resolver el
problema no ha dado resultado.

El problema persiste o reaparece tras haber aplicado
una solucién a corto plazo.

El conflicto y la frustracion se intensifican y generan
tensiones y caos. Empieza a asomar la voluntad de
intentar algo nuevo a medida que se generaliza la
sensacion de urgencia.

Una estructura diagndstica bdsica

El diagnéstico de un desafio adaptativo ya constituye un desafio
en si mismo. En el mejor de los casos, requiere algunas de las
habilidades que hemos comentado en esta parte del libro, ade-
mas de una buena dosis de voluntad de saltar a lo desconoci-
do. Por eso es tan importante contrastar la realidad. Hay una
serie de preguntas que, en nuestra opinién, resultan ttiles a la
hora de enmarcar este trabajo:
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¢Cudl es la misién o el propésito de la organizacién o gru-
po que se enfrenta al desafio?

¢El desaffo actual es consecuencia de un cambio en los va-
lores o las prioridades de la organizacién, o en las condi-
ciones externas?

¢Cuales son los aspectos adaptativos y técnicos de este de-
saffo?

¢Qué lugar ocupo en la organizacién y cual es mi perspec-
tiva del desaffo?

¢Quiénes son las partes interesadas en el desafio y cudles
son sus puntos de vista?

¢Dénde se encuentra el conflicto? ¢En la misién y los valo-
res guia o en los objetivos, estrategia y tareas?

¢Hay contradicciones internas o rupturas en el vinculo
que, idealmente, deberia conectar con coherencia los valo-
res y la misién guia de la organizacién mediante su estra-
tegia, sus objetivos y su prop6sito, con los planes de actua-
cién hasta llegar al nivel mas concreto de las operaciones
basicas?

Para probar maneras de enmarcar la labor adaptativa, em-
piece con un nivel de abstraccién elevado, el del propésito
y los valores gufa, donde hay mayor probabilidad de acuer-
do entre las partes interesadas. Entonces, pregunte: «¢Qué
haria falta para lograrlo?», para descender al siguiente ni-
vel de abstraccién. Siga planteando la pregunta y sea cada
vez més especifico, hasta que aparezca el conflicto. En-
tonces, encuadre el trabajo en el nivel de abstraccién mas
bajo en el que siga habiendo acuerdo, justo por encima
del nivel en el que haya aparecido el conflicto.

¢Qué mecanismos de evitacién se han activado para con-
trolar el conflicto y mantener el equilibrio?

¢Con qué autoridad y recursos cuento para gestionar la or-
ganizacién y el entorno? ¢Estoy bien posicionado para in-
tervenir? ¢Estoy dando por sentado algo que pueda estar
limitandome?

¢Qué estrategias he probado? ;Qué ha sucedido? ¢Qué es-
trategias se me han ocurrido pero no he querido probar?
¢Por qué? ¢Qué estrategias podrian funcionar pero ni si-
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quiera quiero plantearme? De nuevo, ¢estoy dando por
sentado algo que pueda estar limitando mi capacidad de
pensar en intervenciones posibles?

REFLEXIONES EN EL PALCO

® Céntrese en uno de los desafios adaptativos a los que se enfrenta su
organizacion en la actualidad e identifique a las personas que, hasta la
fecha, han participado en los intentos de resolverlo. ;Quiénes son?
¢Qué grado de autoridad ostentan? ;Cuan efectivos han sido hasta
ahora? Elabore una lista de personas que también deberian participar
en el proceso, porque forman parte del problema, pero a las que no se
haya incluido todavia.

TRABAJO DE CAMPO

¢ Durante la semana proxima, busque indicios de dependencia de las
figuras de autoridad a la hora de hacer frente a desafios adaptativos.
Busque situaciones en que alguien pregunte a sus superiores qué
debe hacer, en lugar de tomar sus propias decisiones y experimentar.
Al final de la semana, retinase con el equipo, enumere las sefiales que
ha encontrado y pidales que afadan méas ejemplos a su lista, antes de
pasar a analizar juntos y en mayor profundidad algun aspecto del de-
safio adaptativo en cuestion.

LEER ENTRE LINEAS

Para identificar los desafios adaptativos a los que se enfrenta
una organizaciéon, hay que ver mas alla de lo que se dice de ellos.
Hay que leer entre lineas. Hay muchisima mas informacién que
las palabras que se dicen. Fijese en el lenguaje corporal, en el
contacto visual, en las emociones, en la energia... Por ejemplo,
hay que prestar tanta atencién a lo que 10 se dice como a lo que
st se dice. Si las personas que le rodean se centran en las dinami-
cas del equipo, pero no en cémo llegar al resultado deseado, qui-
za sea un indicador de que hacerse responsable del resultado
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supone un problema. Busque también conductas que parezcan
contradecir lo que se dice o la politica de la empresa. Por ejem-
plo, busque grupos o alianzas inusuales, ademés de relaciones
de autoridad informal que se alejen del organigrama de la orga-
nizacién. Es posible que sefialen los puntos del sistema en que
se encuentra la autoridad informal. Finalmente, fijese en si hay
alguna reaccién desproporcionada cuando se propongan posi-
bles soluciones al problema. Una respuesta exagerada a una
propuesta o iniciativa es un indicador claro de que hay algo mas
en juego, algo mas que una mera solucién a un problema con-
creto.

REFLEXIONES EN EL PALCO

e Piense en las interacciones formales e informales que ha establecido
recientemente con su jefe para intentar resolver un desafio adaptativo
o cualquier otro problema. Intente leer entre lineas. ;Qué puede estar
contando a los demés para transmitir lo que va a hacer, o ya esté ha-
ciendo, para resolver el problema? ;Qué version darfa de su reunion
con usted? Preguintese qué pasos puede dar o qué informacion puede
recoger u observar para confirmar o desmentir sus hipétesis acerca de
su jefe. Intente descubrir quién le tira de la manga y quién le susurra al
oido. ;Qué intereses y lealtades representan para él?

TRABAJO DE CAMPO

e En la siguiente reunioén de equipo, pida a cada uno de sus miembros
que escriba una o dos frases que ayuden a los demds a ver mas alla. £s
decir, ;como quieren que les vean los demés? Por ejemplo, tenemos
un colega que utiliza una técnica de orientacion que le resulta muy atil:
¢por qué hacemos esto? ;Cual es nuestra mision? Leer las descripcio-
nes de los demas dard a todos la oportunidad de entender que quizas
estén transmitiendo mensajes sin darse cuenta o quizés estén insis-
tiendo demasiado en alguna idea.
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CUATRO ARQUETIPOS DE DESAFIO ADAPTATIVO

Los desafios adaptativos se presentan de muchas y variadas ma-
neras. Con frecuencia, reflejan cambios complejos en el paisaje
empresarial (como cambios en la tecnologia, en las preferencias
de los clientes, o en las dinamicas del mercado) que requieren
una respuesta igualmente compleja. Hemos detectado cuatro
pautas basicas que son especialmente habituales. Pueden apa-
recer en cualquier contexto vy, si se familiariza con ellas, podra
identificarlas y empezar a diagnosticar con mayor facilidad los
desafios adaptativos a que se enfrenta su organizacién. Presen-
tamos cuatro arquetipos que le ayudaran a distinguir entre pro-
blemas complejos, pero fundamentalmente técnicos, y desafios
complejos, pero fundamentalmente adaptativos, lo que le per-
mitird emplear los recursos y las estrategias adecuadas en cada
caso.

Arquetipo 1: discrepancias entre la conducta y los valores
que se defienden

En ocasiones, la conducta contradice los valores que uno dice
defender o lo que uno cree acerca de si mismo. Por ejemplo,
nuestro amigo Harold se considera alguien comprometido en
acabar con el hambre en el mundo. Sin embargo, si reflexiona
sobre c6mo ha invertido su tiempo y su energia en el tltimo aifio,
se da cuenta de que, en realidad, ha hecho muy poco por mitigar
el problema. Conocemos a una directora ejecutiva, Alice, que
siempre le dice a su familia, y a nosotros, que estd comprometi-
da con compaginar sus obligaciones personales con su deber
profesional. Sin embargo, si se para a pensar sobre el tiempo
que pasa en la oficina o en viajes de trabajo, en comparacién con
el que pasa en casa con su familia, se da cuenta de que la balan-
za estd muy inclinada hacia su faceta profesional. Roberto,
miembro del equipo directivo de una empresa de servicios pro-
fesionales, nos asegurd, asi como a sus empleados, que una par-
te fundamental de su trabajo consiste en ayudar a la plantilla a
desarrollar sus capacidades profesionales. Sin embargo, cuan-
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do se detuvo a analizar el esfuerzo que dedicaba realmente a ac-
tividades de formacién o a asignar tareas desafiantes, se dio
cuenta de que, en realidad, habia hecho muy poco para ayudar
a su equipo a crecer. Los tres son ejemplos de discrepancias en-
tre los valores que se defienden y la conducta real.

Cuando Alexander y su esposa, Yasuko, tuvieron su primer
hijo, nuestro colega Jeff Lawrence les dio un consejo: «No os
preocupéis de lo que os oiga decir; preocupaos de lo que os vea
hacer». Jeff aludia al viejo refran «Una imagen vale mas que mil
palabras». Y la investigacién demuestra que el cerebro humano
responde mas ante los estimulos visuales (lo que incluye la con-
ducta de los demas) que ante los auditivos (como decir qué se
piensa hacer).

Las mismas discrepancias que pueden aparecer entre lo que
una persona dice valorar y lo que hace en la practica también
pueden darse en las organizaciones. ¢Por qué? Porque eliminar-
las puede ser doloroso, traumatico, imposible o perturbador.
Y elaborar una larga lista de «valores fundamentales» (como
«mostrar el mayor respeto posible», «valorar la diferencia»,
«anteponer el interés del cliente» o «hacer del mundo un lugar
mejor») hace que los integrantes de la organizacion se sientan
bien consigo mismos y con la empresa, aunque, a la hora de la
verdad, hagan poco mas que lo minimo indispensable respecto
a esos valores.

En muchas organizaciones, sobre todo en las grandes empre-
sas de servicios profesionales, suele haber una gran diferencia
entre los valores defendidos por la organizacién y la conducta
real, por ejemplo, cuando las autoridades defienden la colabora-
cién, pero recompensan los resultados individuales. Ir mas alla
de los limites habituales para romper con esta dindmica requie-
re algo mas que limitarse a decir a los asistentes a las reuniones
de personal que eso es lo que deben hacer. Eliminar las discre-
pancias supone un desafio adaptativo complejo, porque hasta
ahora las personas de la organizacién han tenido éxito gracias a
esas pautas de conducta y querran seguir haciendo lo mismo,
especialmente cuando se las sigue valorando y recompensando
precisamente por ello.

Las personas y las organizaciones se enfrentan a sus verda-

.
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deras prioridades cuando ya no pueden pasar por alto las discre-
pancias entre lo que dicen defendery su conducta real. Uno sabe
si realmente le importa algo cuando ese valor choca frontalmen-
te con la conducta preferida. «Eliminar la discrepancia sobre
los derechos civiles» muestra un ejemplo extraido de la historia
estadounidense.

Eliminar la discrepancia sobre los derechos civiles

La iniciativa de Martin Luther King en defensa de los derechos civiles obligé a
los estadounidenses a mirar de frente la gran discrepancia que existia entre los
valores que decfan defender y su conducta real. Cuando Luther King se alzé
en los escalones del Monumento a Lincoln en agosto de 1963 y pronuncio su
famoso discurso, no sélo dio voz a su propio suefio, sino al de todo el pais:
«Tengo un suefio. Es un suefo que hunde profundamente sus raices en el
suefio americano». Los primeros en articularlo fueron los padres de la nacion
(a pesar de que algunos posefan esclavos), y Abraham Lincoln lo volvié a po-
ner de manifiesto con gran fuerza en el discurso de Gettysburg. El pais se ba-
saba en la idea de que todas las personas nacian iguales. Y, al otorgar un len-
guaje tan potente a ese suefio, King logré darle vida. Su labor en defensa de
los derechos civiles de los afroamericanos obligé a la poblacion a reconocer la
contradiccion entre el suefio compartido y defendido (la igualdad de oportu-
nidades) y la realidad (la segregacién y el racismo en la vida cotidiana). Las
perturbadoras imagenes de los conflictos racistas que aparecieron en televi-
sion hicieron que todos los hogares vivieran esa realidad. Nadie podia seguir
ignorando el hecho de que el pals no respetaba sus valores mas queridos.

REFLEXIONES EN EL PALCO

¢ Piense en una contradiccion que exista actualmente en su organiza-
cion entre los valores que defiende y su conducta real. ; De qué modo
satisface la existencia de esa contradicciéon una necesidad o deseo de
las personas cuya conducta no refleja el valor defendido (ya se trate
de su jefe, de usted mismo, de sus colegas o de sus subordinados)?
;Qué se arriesgan a perder esas personas si modifican la conducta para
gue ésta refleje mejor el valor que dicen defender?
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e Pongase en el lugar de su jefe. Mejor aun, en su cabeza. Describa la
historia que se cuenta a si mismo al finalizar la jornada, sobre lo que
ha sucedido, sobre lo que es mas importante y sobre por qué las cosas
son como son. Ahora, fijese en un elemento que usted considera «dis-
funcional» en su equipo. ¢En qué manera les resulta Gtil a usted o0 a su
jefe que las cosas sigan asi? ;Cémo le facilita la vida a su jefe que las
cosas sean asi? ¢ Qué necesidades, intereses, lealtades o valores de su
jefe se ven satisfechos por la situacion actual?

TRABAJO DE CAMPO

 Durante las dos proximas semanas, registre las actividades de su equi-
po en periodos de treinta minutos. En cada periodo, identifique el tipo
de desafio en que trabajan (fundamentalmente técnico o fundamen-
talmente adaptativo). Luego, determine los valores que han hecho
que su equipo se dedique a esa actividad. Repase el registro para ver
como reparte el tiempo entre los distintos desafios.

e Piense en un cambio importante sobre el que la organizacion haya ha-
blado durante mucho tiempo. A continuacion, y en reuniones indivi-
duales, charlen sobre por qué la organizacion, y quizé cada uno a nivel
individua!, no ha hecho maés para conseguir que dicho cambio suceda.

Arquetipo 2: compromisos contradictorios

Al igual que las personas, las organizaciones tienen compromi-
sos diversos. Y, en ocasiones, los distintos compromisos entran
en conflicto. Por ejemplo, una multinacional de productos de
consumo con operaciones en varios paises intenta crear una
marca unificada, al tiempo que también quiere conservar las
asociaciones con marcas exclusivas que ha forjado en cada pafis.
Un bufete de abogados quiere ampliar su cartera de clientes, al
tiempo que desea permitir que los socios méas mayores y los que
tienen responsabilidades familiares reduzcan la jornada labo-
ral. Una organizacién de defensa de los derechos humanos quie-
re recaudar mas fondos, lo que requiere aumentar la plantilla,
pero también necesita reducir costes.

DIAGNOSTICAR EL DESAF{O ADAPTATIVO 115

Para resolver estos compromisos contradictorios, los lideres
de las organizaciones se ven obligados con frecuencia a tomar
decisiones dolorosas que favorecen a ciertos sectores, al tiempo
que perjudican a otros. Y esto da lugar a otro arquetipo de desa-
fio adaptativo. Como este tipo de decisiones es tan compleja,
muchos lideres evitan tomarlas, o intentan llegar a alguna espe-
cie de término medio que, al final, no satisface las necesidades
de nadie. El resultado es que los compromisos de la organiza-
cién siguen estando en conflicto.

Esta es la dura realidad: cuando los compromisos de una
organizacién entran en conflicto, es posible que las personas
que ostentan la autoridad sélo puedan resolverlo tomando deci-
siones que generaran pérdidas a unos grupos y beneficios a
otros. En muy raras ocasiones es de otro modo (a no ser que se
evite totalmente tomar una decisién). Las soluciones en que
todo el mundo sale ganando son ideales, pero muy poco fre-
cuentes en la toma de decisiones estratégicas. Cuando oimos
hablar de «soluciones ganadoras para todos», nos preguntamos
si realmente habra cambios duraderos. Cuando hay que resol-
ver conflictos entre distintos compromisos, las preguntas que
hay que hacerse son: ¢cémo se tomara la decisién: por decreto,
por mayoria o por un consenso total? ¢Qué grupos perderan
algo como resultado de la decisién? ¢Qué es lo que perde-
ran exactamente?

REFLEXIONES EN EL PALCO

* Piense en varios compromisos que, en la actualidad, estén en conflicto
en su organizacién. ;C6mo se esta afrontando la situacion? ;Cudles .
son las consecuencias (positivas y negativas) de esta estrategia de
afrontamiento?

TRABAJO DE CAMPO

* La proxima vez que asista a una reunion de equipo y se dé cuenta de
que varios compromisos han entrado en conflicto, hable explicitamen-
te de la situacién. Enumere los compromisos que parecen ser contra-
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dictorios y pida a los asistentes quée den su opinién al respecto. Man-
tenga la conversacidon centrada en los compromisos y no en las
personas o en quién se supone que ha de cumplir con los compromi-
s0s y no lo esta haciendo.

Arquetipo 3: nombrar lo innombrable

Cuando los miembros de una organizacién se retinen para
hablar, suelen darse dos tipos de conversacion. Una se manifies-
ta en lo que las personas dicen publicamente. La otra se desarro-
lla en la mente de cada uno. Sélo una pequeiia parte del conte-
nido mas importante de esas conversaciones (ideas radicales,
cuestiones problematicas, interpretaciones dolorosas de puntos
de vista contradictorios) llega a hacerse publica. La mayor parte
del tiempo, el discurso publico consiste basicamente en conver-
saciones intrascendentes o en debates que no mencionan direc-
tamente el conflicto, no digamos ya cémo resolverlo.

Siempre hay mil razones para no nombrar lo innombrable.
Por un lado, el sistema de la organizacién no quiere que se hable
de ello en voz alta, porque se generarian tensiones y conflictos
que luego habria que resolver. De hecho, si alguien se atreve a
mencionar temas innombrables, es muy probable que se vuelva
impopular rapidamente y que pierda su prestigio (e incluso su
trabajo) en la organizacién.

La presencia de una autoridad en la sala atin vuelve méas
arriesgado (y, por lo tanto, improbable) que alguien se atreva a
nombrar lo innombrable.

Sin embargo, que las personas compartan lo que parece in-
nombrable es fundamental para cualquier empresa que desee
avanzar ante prioridades o condiciones externas cambiantes. La
Unica manera en que un grupo de personas puede aumentar sus
probabilidades de desarrollar soluciones adaptativas es anali-
zando todo el abanico de puntos de vista.

, o
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REFLEXIONES EN EL PALCO

¢ Piense en la Gltima conversacién complicada en la que usted, u otra
persona, nombrara lo innombrable. ;Qué lo hizo posible? (Por ejem-
plo, ¢hubo alguien que pidiera a los demas que hablaran con sinceri-
dad aunque se tratara de una opinién impopular? ;Sucedié algo per-
turbador y todo el mundo percibié que eso estaba echando a perder el
resto de la reunién?

Luego piense en una conversacion reciente en la que lo innombra-
ble no se nombrara. ; Qué resultados se lograron con la conversacion?
¢En qué se diferencian los resultados de ambas conversaciones en tér-
minos de su utilidad para la organizacion?

TRABAJO DE CAMPO

* Durante su préxima conversacién con su jefe, comparta con &l mas
ideas de las que compartirfa habitualmente. Por ejemplo, si normal-
mente no expresa sus preocupaciones acerca de las propuestas de su
jefe, intente manifestar una. Estructdrela en un lenguaje neutro, sin
criticas, como: «Me preocupa que los cambios de disefio que propone
retrasen el proyecto y hagan que superemos el presupuesto. ;Puede
explicarme un poco mas cdémo funcionaria?», en lugar de: «No pode-
mos aplicar esos cambios. Son demasiado caros y requieren demasia-
do tiempo». Y a ver qué pasa.

* La préxima vez que asista a una reunion, dibuje dos columnas en un
papel. En la de la derecha, escriba las afirmaciones o preguntas que
formulé en respuesta al comentario de otra persona. Escribalas pala-
bra por palabra. En la columna de la izquierda, escriba lo que realmen-
te pensaba cuando hizo los comentarios o las preguntas. Mire ambas
flistas y preglntese qué le sugieren las diferencias entre las columnas
en cuanto a lo que parece ser innombrable en su organizacion.

Por ejemplo, supongamos que trabaja para una empresa de teleco-
municaciones méviles cuyos mercados tradicionales se han saturado.
La empresa esta valorando otras maneras de generar nuevas fuentes
de ingresos y usted dirige las operaciones regionales en Norteamérica.
Esta en una reunién con otros directores regionales y el vicepresidente
de desarrollo estratégico. La tabla 5.2 es un ejemplo rapido del aspec-
to que podrian tener las columnas derecha e izquierda en este caso.




118 DIAGNOSTICAR EL SISTEMA

Tabla 5.2. Lo que he pensado y lo que se ha dicho

Lo que he pensado Lo que se ha dicho

Joe (vicepresidente): Por lo tanto,
tenemos que centrarnos en cémo
generar nuevos ingresos. Me
gustaria que comentaramos la idea
de introducirnos en mercados

emergentes.
«Oh, no. Si nos expandimos a mercados Yo: Los mercados emergentes tienen
emergentes, como China, Africa e India, un potencial extraordinario.

¢dénde quedaremos mi equipo y yo? Si la
empresa aumenta las operaciones en esas
regiones, veremos muy mermados
nuestros recursos.»

Lo innombrable: la pérdida de prestigio y
de poder que podria sufrir mi equipo (y el
resto de los equipos que dirigen mercados
tradicionales) si la empresa cambia
drasticamente su estrategia de
crecimiento.

Arquetipo 4: evitacion de la tarea

Tal y como comentamos en la primera parte del libro, cada or-
ganizacién desarrolla maneras de evitar el malestar que aparece
cuando las posibilidades de cambio alcanzan una intensidad in-
tolerable. Por ejemplo, los directores forman un subcomité nue-
vo, pero sin poder ni influencia reales para efectuar el cambio
propuesto. Los ejecutivos contratan a un supervisor de diversi-
dad para que ninguno de los directores de equipo tenga que asu-
mir personalmente la responsabilidad de aumentar la diversi-
dad en su propio departamento. Se culpa a fuerzas externas
(consumidores inconstantes, competencia sin escripulos) de la
pérdida de cuota de mercado que ha sufrido la empresa. Cuando
alguien insiste en hablar del problema, se hace una broma o se
cambia de tema. O se trata el desafio adaptativo como si fuera
un problema técnico: por ejemplo, en una tienda se cambia la

v
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ubicacién de un producto para hacerlo mas visible, cuando 1o
cierto es que las ventas han caido porque los productos de 1a
competencia son mejores. Todas estas conductas son maneras
de evitar la ardua tarea de movilizar el cambio adaptativo.

Hemos detectado dos técnicas muy habituales con las que las
personas intentan resistirse al dolor potencial del cambio adap-
tativo: desviar la atencién y desplazar la responsabilidad. Son
conductas defensivas que en ocasiones son deliberadas y supo-
nen una proteccion estratégica ante la amenaza de cambio, pero
que, en otras, son reacciones inconscientes, no planificadas y es-
casamente controladas. Dos de las primeras bajas por el males-
tar social y personal asociado a la adaptacién suelen ser la com-
probacién de la realidad y el esfuerzo por abarcar el desafio en
su totalidad. Es posible que las personas empiecen por valorar y
afrontar los problemas desde una perspectiva realista, pero si
no obtienen resultados positivos rapidamente, es probable que
prefieran adoptar una posicién defensiva en lugar de soportar la
larga incertidumbre asociada a sopesar puntos de vista distin-
tos, a llevar a cabo experimentos costosos, a afrontar la nece-
sidad de forjar alianzas nuevas, y a adquirir competencias dis-
tintas.

Cuando el malestar persiste, las personas pueden centrarse
en sobrevivir. Suelen equivocarse en el diagnéstico: una socie-
dad convierte a un sector en chivo expiatorio porque la per-
cepcién dominante es que, efectivamente, es el responsable del
problema. Los periodos de desequilibrio prolongados generan
pautas de evitacién mas severas. Un estudio clasico sobre trein-
ta y cinco dictaduras concluyé que todas ellas aparecieron en
sociedades que se encontraban en crisis.! La Gran Depresion de
la década de 1930 generd tantos deseos de soluciones rapidas y
sencillas en paises de todo el mundo, que distintos grupos en va-
rios de ellos perdieron la capacidad de comprobar la realidad
con una mente critica y abierta y de buscar distintas estrategias
para recuperar sus economias locales y nacionales. Quedaron
atrapados en identidades grupales muy restringidas. La dema-
gogia carismatica, la represién, la utilizacién de chivos expiato-
rios y la externalizacién del enemigo entraron en juego y lleva-
ron a la catastrofe de la Segunda Guerra Mundial.




120

DIAGNOSTICAR EL SISTEMA

A continuacion, encontrara una lista de tacticas de evitacién
de la tarea:

Desviar la atencién

Centrarse Gnicamente en los elementos técnicos del desa-
fio y aplicar una solucién técnica.

Definir el problema para que encaje con el conocimiento
de que se dispone.

Rebajar la tensién durante una reunién contando un chis-
te o haciendo una pausa.

Negar la existencia del problema.

Crear un conflicto-espejismo, como un choque de perso-
nalidades, en lugar de afrontar el problema real.
Desdefiar opciones posibles en favor de conductas tradi-
cionales.

Desplazar la responsabilidad

Marginar a la persona que ha intentado plantear el proble-
ma: es decir, matar al mensajero.

Convertir a alguien en chivo expiatorio.

Nombrar un enemigo externo.

Atacar a la autoridad.

Delegar el trabajo adaptativo en personas que no pueden
hacer nada al respecto, como asesores, comités y grupos
de trabajo.

REFLEXIONES EN EL PALCO

¢ Cudles son las tacticas de evitacion de la tarea mas habituales en su
equipo, departamento u organizacion?

¢Qué rutinas ha desarrollado su organizacién para poder actuar apli-
cando una solucién técnica a un problema sin resolver las cuestiones
adaptativas subyacentes?
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TRABAJO DE CAMPO

* Hable sobre las estrategias de evitacion de la tarea con los miembros

de su equipo. Juntos, identifiquen un problema complejo al que se es-
tén enfrentando en la actualidad y elaboren una lista con todas las tac-
ticas que el equipo esté empleando para reducir el estrés que genera
afrontarlo. En la siguiente reunién, animeles a que den ejemplos de
momentos en que se hayan aplicado dichas técnicas. Por ejemplo:
«Cuando John nos ensefi6 la gréfica que mostraba cémo ha ido dismi-
nuyendo la satisfaccion de nuestros clientes, Sheila comenté que es
imposible seguir el ritmo de sus cambios de preferencias. En mi opi-
nién, no podemos permitirnos culpar a fuerzas externas por el proble-
ma al que nos enfrentamos».

A veces es mas facil identificar los mecanismos de evitacion que la pro-
pia tarea que se esta evitando. El momento y la naturaleza del meca-
nismo de evitacion suelen dar pistas sobre las cuestiones adaptativas
gue permanecen ocultas. ;Qué tema acababa de aparecer o se co-
mentaba cuando el grupo activd un mecanismo de evitacion de la ta-
rea? ¢Intervino alguien para redirigir hacia ese tema la atencion del
grupo o para intentar aportar puntos de vista distintos?

Cuando su organizacion o su equipo pasan por un periodo de estrés o
de malestar, ;ddnde aparecen los sintomas? ¢Quién refleja el estrés
del equipo? Relinase con esa persona para saber qué es lo que esta
asumiendo en nombre del equipo; descubra el origen del estrés. ¢Se
trata de valores contradictorios, de puntos de vista reprimidos, de pro-
tegerse de las pérdidas, o de otra cosa?




