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			Elogios para 
Nunca pares de aprender

			“Érase una vez, la ventaja competitiva le pertenecía a la gente que más sabía. Ahora, les pertenece a los que más sepan cómo aprender. En esta obra, Brad Staats usa toda su habilidad para darles a conocer a sus lectores cuáles son las evidencias más recientes con respecto a cómo acelerar el aprendizaje en el trabajo”.

			—ADAM GRANT, autor de los bestsellers de The New York Times, Give and Take, Originals y Option B (con Sheryl Sandberg).

			“Un brillante tutorial sobre cómo aprendemos —o lo que es más frecuente, cómo no aprendemos—. Esta es la guía esencial para prepararte para una nueva era”.

			—GENERAL (RET) STANLEY McCHRYSTAL, del Ejército de los EE. UU.  Comandante en Jefe de la Fuerza Internacional de Asistencia para la Seguridad en Afganistán y autor bestseller de Team of Teams.

			“A lo largo de este ingenioso libro, Brad Staats nos describe en qué consisten esas fuerzas que nos atraen hacia una economía que valora, por encima de todo, la capacidad de aprender. Mediante una muy buena combinación entre la ciencia del comportamiento e investigaciones sobre los procedimientos operativos, el autor desmitifica el proceso de aprendizaje y nos explica cómo todos y cada uno de nosotros tenemos la capacidad para convertirnos en verdaderos aprendices. Esta es una lectura esencial para quien desee aprender más rápido y mejor”.

			—DANIEL H. PINK, autor de When and Drive.

			“Brad Staats diseñó esta práctica hoja de ruta que muestra cómo afrontar uno de los desafíos más grandes de los líderes de hoy. En la actualidad, más que nunca antes, los líderes exitosos saben que, para mantenerse a la vanguardia, tendrán que ser estudiantes de por vida. Nunca pares de aprender está repleto de ideas y consejos eficaces que te ayudarán a dominar el arte del aprendizaje”.

			—MATT BREITFELDER, Director de Talentos y Director General de BlackRock.

			 

			“Si queremos tener éxito en este entorno siempre cambiante, el aprendizaje y la adaptación son habilidades fundamentales. Brad Staats nos explica por qué no aprendemos en el trabajo y haciendo uso de su total convicción en el tema nos indica qué hacer para mejorar en este aspecto. Esta es una guía vital para prosperar en el siglo XXI”.

			—FRANCESCA GINO, profesora de Administración de Empresas en Harvard Business School y autora de Rebel Talent y Sidetracked.

			“En esta época de cambios tan acelerados, aprender ha llegado a convertirse en la habilidad empresarial por excelencia. Sin embargo, la mayoría de la gente no es muy buena aprendiendo. Además, con mucha sutiliza, gran parte de las culturas empresariales tiende a desalentar esta capacidad. ‘Enseñar a las personas y a las empresas a convertirse en aprendices rápidas, efectivas y constantes, lo que Staats hace de manera convincente en este nuevo libro, es el primero y más esencial paso para enfrentar el futuro’”.

			—ALAN MURRAY, Director de Contenido de Time Inc. Presidente de Fortune.

			“Nunca pares de aprender es el mejor libro que se haya escrito sobre cómo hacer posible que tanto tú como tu equipo y tu organización sigan aprendiendo en aras de un rendimiento en el trabajo cada vez más satisfactorio y de alta calidad. En esta lectura encontrarás estudios cuyos giros son encantadores y sus historias te resultarán instructivas e inspiradoras. Staats combina todo esto para crear una obra maestra que es tan divertida y tan útil, que no querrás parar de leerla hasta haberla terminado. Cuando la termines, nunca volverás a pensar en tu trabajo de la misma manera”.

			—ROBERT SUTTON, profesor de Stanford y autor bestseller de Good Boss, Bad Boss y Scaling Up Excellence.
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			Para Tricia y Dave:

			Con ustedes, nunca paro de aprender

		


		
			Capítulo 1

			CONVIÉRTETE EN 

			UN APRENDIZ DINÁMICO

			“Todo lo que logremos en nuestro interior 

			cambiará nuestra realidad externa”.

			—Otto Rank1

			Mi abuelo paterno, Preston William Staats Sr., creció en New Braunfels, Texas. Allí, su padre era el dueño de Candy Kitchen, una pequeña tienda de dulces y refrescos. Desde el momento en que vio que mi bisabuelo logró obtener los derechos del embotellado de Coca-Cola para la región, mi abuelo supo identificar que allí había una oportunidad de crecimiento. Preston Senior trabajó en la planta cuando era niño y luego, cuando llegó el momento indicado, se dispuso a recorrer las 45 millas que lo llevarían hacia Austin con el propósito de asistir a la Universidad de Texas. Y una vez terminó sus estudios, regresó a New Braunfels para dirigir la planta de Coca Cola. Mi abuelo materno, Brooks Woolford, creció en Houston. Allí, trabajó como Gerente del Área de Crédito durante la mayor parte de su vida adulta. En otras palabras, mis dos abuelos vivieron fuera de su respectiva ciudad natal solo mientras sirvieron en la Segunda Guerra Mundial.

			Sus experiencias contrastan por completo con las de sus dos nietos —mi hermano Trent y yo—. Crecimos en Austin y allí los dos fuimos a la Universidad de Texas, donde obtuvimos nuestro título universitario (¡Hook ‘em, Horns!). Trent se quedó para obtener su doctorado en ingeniería y luego comenzó una compañía especializada en hacer el monitoreo en tiempo real de las líneas de transmisión de energía para los comerciantes de electricidad. Cuando la vendió, se inscribió en Harvard Business School (HBS) para obtener un MBA y se estableció en Boston durante los siguientes diez años trabajando en empresas que apenas se iniciaban en los campos de la biotecnología, los biocombustibles y la recuperación de desechos químicos.

			Mientras tanto, yo, después de graduarme de UT-Austin, me fui a trabajar en la banca de inversión en Goldman Sachs, primero, en Nueva York y, luego, en Houston. Tiempo después, me mudé a Boston y también obtuve mi MBA en HBS. Luego, me vinculé a Dell Computer, en Austin. Allí, trabajé en planificación estratégica. Más adelante, me vinculé a una firma de capital de riesgo en Tampa. Se centraba más que todo en tecnología y servicios de salud. Regresé a Boston para hacer mi doctorado en HBS y, cuando lo terminé, me fui a Chapel Hill a trabajar como profesor en la Escuela de Negocios Kenan-Flagler de la Universidad de Carolina del Norte donde he estado desde entonces, con la excepción de un año que estuve como profesor visitante en la Escuela Wharton de la Universidad de Pennsylvania, en Filadelfia.

			Ese contraste  entre la experiencia de nuestros abuelos y la de Trent y mía no es nada atípico.  Hoy en día, por lo general, las carreras de la gente incluyen múltiples empleadores y, con frecuencia, también múltiples industrias. De ahí que los datos para hacer seguimiento laboral de la trayectoria de los empleados durante años sean tan escasos. Sin embargo, un informe de la Oficina de Estadísticas Laborales, encargado de hacerles seguimiento a un grupo de trabajadores desde los 18 hasta los 48 años de edad, durante los años 1978 a 2012, encontró que, en promedio, todos ellos tuvieron 12 empleos diferentes2. Y al final de ese ciclo, solo el 3.3% tenía el mismo trabajo al que se vinculó desde la edad de 25 a 29 años; además, otro 5.4% tenía el mismo trabajo que consiguió entre los 30 y 34 años. Lo cual significa que para la mayoría de las personas, lo único constante es el cambio.

			Esto ilustra que, para tener éxito en el entorno actual, es necesario permanecer en continuo aprendizaje —capacitarnos sobre cómo ejercer mejor las funciones ya existentes y cómo desarrollar nuevas—. Si dejamos de aprender, corremos el riesgo de volvernos obsoletos y terminaremos resolviendo los problemas de ayer demasiado tarde en lugar de abordar los problemas de mañana antes de que alguien más les encuentre solución.

			La cuestión es que somos malos aprendiendo. Supremamente malos. De hecho, somos nuestros peores enemigos. Tanto, que a menudo, en lugar de hacer aquello que nos ayude a aprender, hacemos todo lo contrario. No estamos dispuestos a asumir riesgos que impliquen fracasos. Nos obsesionamos con los resultados y terminamos dejando de examinar con cuidado cuál será el mejor camino para lograr el propósito en mente. Nos apresuramos a responder en lugar de enfocarnos en hacer preguntas. Es como si necesitáramos que nos vieran haciendo algo, cualquier cosa, y preferimos no retroceder, ni parar para renovar fuerzas y reflexionar. Seguimos caminos que otros ya hayan abierto en lugar de forjarnos nuestro propio camino. Buscamos corregir las debilidades irrelevantes de las que padecemos en lugar de poner a prueba nuestras fortalezas. Nos enfocamos en metas obtusas y no en buscar experiencias significativas. Tratamos el aprendizaje como un ejercicio individual y no tenemos en cuenta que quienes nos rodean también desempeñan un papel importante en nuestro proceso.

			Por eso he escrito Nunca pares de aprender: para ayudarte a aprender cómo aprender. Al interior de estas páginas, te presento un enfoque que te lleva a mantenerte relevante en un mundo de cambio continuo. Describo en detalle cuáles son esos procesos a seguir para convertirte en un aprendiz dinámico y te explico en qué consiste la ciencia del comportamiento —la cual demuestra por qué no hacemos lo que debemos hacer—. Además, te propongo estrategias prácticas y comprobadas que te servirán para superar tus desafíos. Tal vez, tú seas tu peor enemigo, pero el hecho es que tú eres la única persona sobre la cual ejerces control.

			El auge de la economía del aprendizaje

			Hoy, el aprendizaje es tan vital, que es fácil pensar que vivimos en la economía del aprendizaje. Por lo tanto, no nos limitemos a ser tan solo trabajadores del conocimiento; también tenemos que ser trabajadores en constante aprendizaje. Como dijera Satya Nadella,  Directora General de Microsoft: “En todo caso, ser un ‘aprendetodo’ siempre será mejor que ser un ‘sabelotodo’”. Cuatro dinámicas —rutinización, especialización, globalización y escalabilidad individual— nos llevaron al punto en que nuestra capacidad para aprender y luego cumplir nuestros objetivos define si somos capaces o no de ingeniárnoslas para crear una ventaja competitiva individual que, en últimas, determine si lograremos seguir siendo relevantes, reinventarnos y prosperar.

			Trabajo cognitivo, no rutinario

			Cada innovación requiere nuevas habilidades —tema que se remonta a los orígenes de la Historia de la humanidad, pero que se destacó de manera dramática durante la Revolución Industrial y en el siglo XX—. Este es un hecho confirmado por los datos de las oficinas de empleo. Por ejemplo, en 1910, la fuerza laboral de los EE. UU. era 32% agrícola; en 1950, se elevó al 65%; ya en 2015, apenas el 2% llegó a corresponder a esta clase de mano de obra3. El empleo en la industria manufacturera alcanzó su punto máximo en 1953, con un total del 30% de esta fuerza laboral4. En la segunda mitad del siglo XX, se registró una disminución constante; ya para 2015, los empleos en este campo representaron menos del 10% de la fuerza laboral total5. Los porcentajes son diferentes en otras partes del mundo, pero el hecho es que los dramáticos cambios de los trabajadores entre una industria y otra son similares.

			Además, los empleos agrícolas y de manufactura en los Estados Unidos fueron trasladados a lugares del mundo donde los costos laborales eran inferiores. En la década de 1900, Estados Unidos ofrecía mano de obra barata y voluntaria, motivo por el cual la manufactura creció, pero a partir de la década de 1950, países como Japón, Taiwán y China ofrecieron costos laborales más bajos y captaron una mayor cantidad de empleos en esta industria. 

			En realidad, el impulsor dominante del cambio en el empleo fue, sin lugar a duda, el incremento en la productividad resultante de la rutinización. Por ejemplo, a pesar de que la cantidad de tierra utilizada y el trabajo manual requerido disminuyeron6, la producción agrícola en Estados Unidos aumentó más del doble entre 1948 y 2011. Los adelantos alcanzados en la producción de semillas, fertilizantes, técnicas agrícolas y tecnología impulsaron el cambio. Fue entonces cuando los agricultores comenzaron a desarrollar mejores técnicas y a prestarle más atención al manejo del proceso agrícola y no tanto a seguir implementando el mismo tipo de instrucciones que aprendieron y que venían utilizando para cuidar las tierras.

			Lo mismo ocurre con respecto a la industria manufacturera. Muchos denuncian la huida de infinidad de empleos de Estados Unidos en el siglo XXI, pero esto se debe a que las empresas permanecen en la búsqueda de mano de obra lo más barata posible. Sin embargo, según ciertos cálculos, de 2000 a 2010, solo el 13% de la pérdida de empleos en este campo se debió al comercio exterior (es decir, a que esta clase de empleos fue desplazada hacia otros países), mientras que el 87% se debió a aumentos de productividad (es decir, a que hubo menos necesidad de mano de obra)7. Es indiscutible que los avances constantes en la inversión tecnológica, junto con nuevas prácticas laborales y administrativas, aumentan de manera dramática la productividad, pero también es innegable que, como resultado, reducen la cantidad de mano de obra requerida y cambian el tipo de labor que se requiriere por parte de los trabajadores.

			Este hecho tiene implicaciones cruciales en cuanto a las habilidades que necesitaremos para avanzar en nuestra vida laboral. El valor del trabajo manual repetitivo continúa disminuyendo, ya que cada vez se hace más posible su automatización causando que la fuerza laboral humana sea remplazada por maquinaria, además de que existe la posibilidad de manufacturar en países donde los costos sean más bajos. Así que, por todas estas razones, tenemos la posibilidad de generar valor, pero solo cuando contamos con la capacidad de personalizar, adaptarnos e innovar, todo lo cual requiere de aprendizaje.

			Si revisamos los datos de empleo desde 1983 hasta 2013, confirmaremos lo dicho8. En la siguiente figura, los trabajos se dividen en categorías de acuerdo a qué tan de rutina o cognitivos sean. La cantidad de trabajos de rutina —como el trabajador de fabricación (manual) o el profesional de ventas (cognitivo)— se ha mantenido estable a lo largo del tiempo, a pesar de la creciente cantidad de personas que vive en busca de trabajo. En contraste, las labores que no son de rutina han ido en aumento. Esta discrepancia ocurre porque los avances en el aprendizaje y la productividad eliminan los empleos que hay en el medio de estas dos categorías, pero mantienen la posibilidad de empleos con salarios tanto más bajos (como el cuidado personal de los ancianos) como más altos (gerentes y científicos).

			Tengo una buena amiga que se pasó los primeros años de su carrera a cargo del procesamiento de los cheques en un banco. Su trabajo consistía en supervisar a una fuerza laboral que abría sobres, sacaba los cheques e ingresaba a mano la información. En ese momento, estas eran buenas oportunidades de empleo para quienes se movieran en el campo del ingreso de datos por computador, dado que estos cargos requerían de conocimientos en informática que no todos los trabajadores tenían. Pero estos empleos también fueron desapareciendo a medida que el proceso de ingresar datos se fue haciendo más ágil: los cheques eran procesados a través de escáneres eliminando así la necesidad de ingresar sus datos manualmente; además, pronto llegó el momento en que todo el proceso se volvió electrónico y con muy poca intervención humana. Los trabajadores que quedaron vigentes en esta área tenían que estar muy bien capacitados, pues necesitaban saber cómo funcionaba la tecnología de la información y el procesamiento electrónico, además de que debían estar muy bien preparados para afrontar a la perfección toda clase de eventualidades que surgieran en ese campo. El hecho es que, todos estos cambios llevaron a que el trabajo de rutina desapareciera.

			Figura 1-1
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			Cambios en los trabajos desde 1983 hasta 2013

			Fuentes: M. Dvorkin, “Jobs Involving Routine Tasks Aren’t Growing”, Federal Reserve Bank of St. Louis, enero 4, 2016, https://www.stlouisfed.org/on-the-economy/2016/january/jobs-involving- routine-tasks-arent-growing. 

			La especialización

			El segundo motor de la economía del aprendizaje ha estado en el centro del progreso humano durante milenios: la especialización. En 1776, Adam Smith comenzó el primer tomo de The Wealth of Nations con la frase: “Los adelantos más importantes de las fuerzas productivas del trabajo, así como la mayoría de la habilidad, destreza y juicio con los cuales estos son dirigidos o aplicados en cualquier parte, parecen haber sido los efectos de la división del trabajo”9. Cuando se dividió el trabajo para que los individuos se especializaran en  determinadas funciones, dichos individuos tuvieron que aprender más, pero mejoraron en gran manera. Es un hecho que las sociedades anteriores a la de Smith ya habían contemplado esta idea, pero solo a partir de los últimos tres siglos ha sido puesta en práctica con mayor intensidad.

			A medida en que vamos familiarizándonos cada vez más con un área específica, más aumentan nuestras oportunidades para aprender sobre ella. Y cuanto más aprendemos, más nos damos cuenta de lo que no sabemos y con mayor certeza decidimos invertir en aprender aún más. Y el ciclo sigue y sigue.

			Quizá, ningún campo ejemplifique mejor esta tendencia que el de la medicina. En las primeras civilizaciones, se practicaba una medicina simplista. Sin embargo, fue a falta de un verdadero entendimiento de la anatomía humana y de los mecanismos de la enfermedad que la medicina comenzó a requerir de un estudio cuidadoso de la causa y el efecto para aprender cuáles medicamentos daban mejores resultados.

			 Entonces, para rectificar esta falta de conocimiento, los médicos del siglo XVI comenzaron a centrarse en la anatomía. En 1546, Girolamo Fracastoro planteó que los microorganismos, al igual que las bacterias y los virus, eran la causa real de las enfermedades. Unos 200 años más tarde, Marcus von Plenciz amplió esa teoría. Además, Louis Pasteur, entre otros, también brindó suficiente apoyo para que esta teoría fuera ampliamente adoptada. Cada avance significaba que los conocimientos que se requerían para llegar a ser médico iban en aumento. Como resultado, se hizo necesaria la especialización en ciertos sistemas corporales y tipos de cuidado.

			En 2017, la Junta Americana de Especialidades Médicas reconoció 37 especializaciones y 132 subespecializaciones10. Lo cual significa que, para ser calificado en cualquiera de ellas, se requieren años de capacitación. Sin embargo, incluso para los especialistas es casi siempre imposible saberlo todo en su área de especialización. Según una aproximación, un médico tendría que leer 29 horas diarias para estar al día con la literatura disponible en su área específica de conocimiento11. Con todo esto, es incuestionable que, para ser especializados, se requiere de inversión, pero las especializaciones nos ayudan a determinar hacia dónde enfocar nuestra escasa atención.

			La globalización

			El tercer motor de la economía del aprendizaje es la globalización, puesto que aumenta la competencia en el mercado laboral. En la última parte del siglo XX, numerosas economías abrieron su mercado laboral para que sus trabajadores y empresas estuvieran en capacidad de competir a nivel mundial. Brasil, Rusia, India y China lideraron en este proceso, pero otros países se fueron uniendo. La industria de servicios de software en India es un muy buen ejemplo de esto. 

			En 1979, cuando IBM abandonó India debido a las reglas que le exigían vender una participación de capital en sus operaciones allí, pocos ingenieros de software se quedaron trabajando en el país. Sus leyes y regulaciones hacían difícil tanto la adquisición de los equipos necesarios como la exportación de servicios. Sin embargo, algunas compañías continuaron, bien fuera enviando sus trabajadores a donde sus clientes ubicados en el extranjero, o trabajando en India y luego volando a Singapur o a otros centros de conexión para cargar allí rollos de cinta.

			Ya en la década de 1990, el gobierno reconoció que sus universidades estaban graduando a cientos de miles de ingenieros bien entrenados que no estaban contribuyendo a la economía del país tanto como podían, dado que, a menudo, preferían irse al exterior en busca de mejores oportunidades de trabajo o se quedaban y desempeñaban cargos en los cuales no utilizaban sus enormes habilidades. Mientras tanto, la tecnología estaba cambiando para permitir que el trabajo se hiciera a control remoto y los clientes globales buscaban soluciones a sus problemas de software, así que el gobierno cambió las reglas para que las empresas pudieran incorporar los equipos tecnológicos necesarios y los servicios de exportación con poco o ningún impuesto. 

			Estos factores se combinaron para crear una explosión en la industria. Tata Consultancy Services, Infosys, Wipro Technologies y otras compañías de India crecieron, pero luego, las multinacionales identificaron que esa era una buena oportunidad de negocio y comenzaron a ampliar sus propias operaciones. Por ejemplo, en 2005, IBM celebró su reunión anual de inversores en India y anunció su plan para invertir $6 mil millones de dólares en los siguientes tres años en operaciones a lo largo y ancho de la nación, hecho que significaría posibilidades de empleo para, por lo menos, 150.000 trabajadores nacionales. La Figura 1-2 muestra el notable crecimiento de la industria con el paso del tiempo.

			Existen historias de crecimiento similares sobre otros países e industrias.

			La implicación es clara: a medida que los individuos avanzan en su trayectoria profesional, deben reconocer que mantenerse relevantes significa aprender más, no solo de quienes los rodean, sino también de quienes se encuentran en diversos lugares del mundo. Hoy, es más fácil que nunca que las empresas contraten empleados ubicados en cualquier nación del globo terrestre.

			Figura 1-2
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			Ingresos de exportación de servicios de TI en India (En billones de $)

			Fuente: R. Heeks, “Indian IT/Software Sector Statistics: 1980–2015 Time Series Data”, ICT4D blog, abril 28, 2015, https://ict4dblog.wordpress.com/2015/04/28/indian-itsoftware-sector-statistics-1980-2015-time-series-data/. 

			Esta lección se vuelve aún más importante en vista de los cambios generalizados que están ocurriendo con respecto a los patrones de empleo. Los empleos de por vida que tuvieron mis abuelos no fueron atípicos para su generación, pero, en la actualidad, son casi desconocidos. Es innegable que estos cambios se han vuelto cada vez más dramáticos debido a la creciente cantidad de emprendedores que trabajan por su cuenta, sin tener que depender del salario de ninguna empresa. Ya sea que se trate de conductores de Uber y Lyft o de trabajadores del conocimiento disponibles directamente o a través de plataformas como Upwork, Guru y 99designs, en el mundo de hoy, la gente compite a nivel mundial y cada vez con más frecuencia. Por todo esto, si deseas mantenerte competitivo a nivel internacional, debes convertirte en un aprendiz dinámico.

			 La escalabilidad

			El último factor importante de la economía del aprendizaje es la capacidad de escalar en nuestro propio aprendizaje. Hace muchos años, hasta un excelente cirujano que se mantenía a la vanguardia en el desempeño de su profesión enfrentó cierto grado de disminución en la demanda de sus servicios. En ese tiempo, la gente no viajaba con facilidad y, por esta razón, él vivía limitado a su trabajo con los pacientes de su población, pues muy rara vez le llegaban pacientes de otras localidades. Sin embargo, a medida que viajar se fue volviendo más fácil, la demanda de sus servicios (y sus posibilidades para aumentar los precios) fue en ascenso. Poco a poco, la especialización en su campo se fue volviendo más común, dado que los altos ingresos devengados hacían que la inversión en capacitación especializada valiera la pena.

			Las tecnologías de la información y la comunicación han ido rompiendo muchos obstáculos. Ahora, uno puede usar internet no solo para comercializar sus servicios, sino también para llegar a audiencias mucho más amplias. El aumento de la tecnología de la información significa que es posible almacenar conocimiento —por ejemplo, mediante la creación de un software que incluya decisiones administrativas de cadenas de suministro o regulaciones fiscales— para luego distribuirlo. Aún mejor, debido a que el costo marginal de los productos de información es cercano a cero (una vez que se ha hecho la inversión para producir la primera copia, cuesta poco vender la segunda y más), resulta bastante atractivo desde el punto de vista financiero vender nuestro trabajo de manera más amplia que nunca antes.

			Conviértete en un aprendiz dinámico

			Para mantenerte vigente en la economía del aprendizaje necesitas poner en práctica un tipo de aprendizaje cuyas características estén basadas en el dinamismo. Los estudiantes dinámicos comparten ampliamente el conocimiento y saben cómo utilizar los efectos de las redes (el valor de los servicios aumenta a medida que más personas los usan: piensa en Facebook). Dejar de aprender y preferir adaptarte significa que estás corriendo el riesgo de quedarte atrás, desactualizado. Esta actitud implica un peligro significativo para nuestras organizaciones, para nosotros mismos y para nuestros hijos, ya que el conocimiento no solo es necesario, sino que está siendo utilizado para generar más conocimiento. En otras palabras, para aprender cada vez más. 

			Este fue el desafío oculto que me llevó de regreso a la academia. Como ingeniero, banquero de inversiones y capitalista de riesgo, observaba que muchos emprendedores inteligentes y motivados estaban luchando por alcanzar sus objetivos. Y aunque muchos fracasaron, también me encontré con quienes siempre se desempeñaban a un nivel superior. En el momento, yo no veía las diferencias, pues, en general, todos ellos tenían buenos niveles de educación, capacitación y recursos similares. Sin embargo, reflexionando, me di cuenta de que algunos se mantenían en constante aprendizaje mientras que otros, no.

			Además, yo ya había logrado identificar cuál era la pregunta adecuada al respecto — ¿qué principios llevan al aprendizaje dinámico? —, pero no lograba identificar cuál era la respuesta, así que, durante estos últimos 15 años, mi investigación ha estado en su búsqueda.

			Para investigar más a fondo el tema del aprendizaje, decidí ubicarme entre dos campos académicos: operaciones y ciencias del comportamiento. Elegí el primero porque, en esencia, el aprendizaje no es un ejercicio teórico; es una práctica. Las operaciones se ocupan de mejorar los resultados, así que, estudiar al respecto significa observar los procesos operativos —cómo los inputs se convierten en outputs— para luego mejorarlos. Con este propósito, utilizo el equipo necesario para observar uno a uno cuáles son los pasos del proceso de aprendizaje, entendiendo no solo las partes que lo constituyen, sino también cómo estas encajan en un sistema general.

			En cuanto a la ciencia del comportamiento, elegí estudiarla porque mi experiencia me ha enseñado que las propiedades fundamentales de la naturaleza humana afectan la capacidad de los individuos para aprender. Además, incluso como ingeniero en estado de recuperación, tuve que reconocer que un enfoque del proceso que esté alejado del examen de las personas que participan en él, estaría incompleto. El epígrafe que abre este capítulo es correcto: lo que sucede dentro de nuestro cerebro puede alterar nuestra realidad exterior. De la misma manera, lo que no logremos a nivel interno alterará las oportunidades que tengamos en el futuro.

			Al casarme con estos dos enfoques, obtuve una perspectiva única sobre el tema del aprendizaje. Esta involucra tres pasos: primero, averiguar qué necesitas para ser un aprendiz dinámico; segundo, identificar por qué no lo haces; tercero, entender los pasos a seguir para superar el desafío.

			Este proceso rige la organización de cada uno de los ocho capítulos que le dan forma y contenido a este libro. En todos y cada uno incorporo anécdotas que sirvan de ilustración así como investigaciones que sirvan como la base más adecuada para explicar qué debemos hacer para aprender, por qué no lo hacemos y cómo superar el desafío. Además, incluyo los siguientes elementos clave que considero necesarios para convertirse en un verdadero aprendiz dinámico:

			
					
Valorar el fracaso: los estudiantes dinámicos están dispuestos a fallar para aprender.

					
Evaluar el proceso en lugar del resultado: los aprendices dinámicos reconocen que enfocarse en el resultado es erróneo, ya que ellos no saben cómo llegar allá, mientras que un enfoque en el proceso los libera y les permite aprender mejor.

					
Hacer preguntas en lugar de apresurarse a dar las respuestas: los aprendices dinámicos reconocen que decir “no sé” es un buen lugar para comenzar —siempre y cuando pregunten sobre eso que o saben lo más rápido posible.

					
Practicar la reflexión y la relajación: los aprendices dinámicos combaten su urgencia para actuar remplazándola por la certeza de actuar reconociendo que, cuando las cosas se ponen difíciles, la gente tozuda descansa, se toma el tiempo para recargarse y se detiene a pensar.

					
Ser uno mismo: los estudiantes dinámicos no intentan conformarse, sino que están dispuestos a sobresalir.

					
Utilizar las fortalezas: los aprendices dinámicos no se centran en corregir debilidades irrelevantes; más bien, se enfocan en hacer uso de sus puntos fuertes.

					
Buscar especialización y variedad: los estudiantes dinámicos construyen un cúmulo de experiencias en forma de T—profundas en un área específica (o en varias) y amplias en otras.

					
Aprender de los demás: los aprendices dinámicos reconocen que el aprendizaje no es un ejercicio en solitario.

			

			En los capítulos siguientes, desempaquetaré cada una de estas ideas para ilustrar cómo convertirse en un aprendiz dinámico que no solo se mantiene relevante en medio de este mundo cambiante, sino que también le saca provecho a su entorno y contribuye a moldearlo.

		


		
			Capítulo 2

			¿Por qué no 

			aprendemos del fracaso?

			“¡Oh, sí! El pasado duele, sin embargo,

			tal y como yo lo veo, tienes dos opciones: 

			huir o aprender de él”.

			—Rafiki (El Rey León)

			Los primeros años de Walt Disney en el Medio Oeste incluyeron su despido de un trabajo en un periódico por falta de creatividad, así como su quiebra debido a un acuerdo fallido en la distribución de unos dibujos animados. Después de mudarse a California, y de comenzar una compañía de animación, su personaje estrella, Oswald, the Lucky Rabbit, le fue arrebatado debido a que firmó un contrato muy desventajoso para él. Y además, el distribuidor también contrató a sus animadores. Sin embargo, a pesar de esos fracasos, Disney siguió avanzando y logró crear a su personaje más icónico, Mickey Mouse, para luego lanzar una nueva empresa. (Por lo menos, debió haber algún distribuidor que pensó que un gran ratón de dibujos animados espantaría a los amantes del cine). Todos estos contratiempos llevaron a Disney a evolucionar e innovar sus dibujos animados, sus películas, sus programas de televisión y, en algún momento, también sus parques temáticos.

			Pero él es una excepción, pues, la mayoría de las veces, los seres humanos no aprendemos de nuestros fracasos a pesar de que es demasiado obvio que deberíamos. Es ese motivo el que hace que la historia de Thom Crosby, CEO de Pal’s Sudden Service, sea tan particular. Es gracias a su experiencia que se hace tan evidente el hecho de que tenemos que aprender aprovechando nuestras fallas al máximo posible.

			Lanzamiento de un nuevo producto en Pal’s Sudden Service

			Crosby revisó el informe de ventas semanal y vio que, tienda tras tienda, las ensaladas estaban por debajo de los objetivos de venta previstos. La única ensalada que despertó ciertas expectativas fue la de hamburguesas con queso. Quizá, ese hecho no debió sorprenderlo, ya que Pal´s, una cadena de 28 restaurantes localizados en Tennessee y Virginia, se especializa en hamburguesas y papas fritas. Y aunque la mayoría de estos restaurantes no ofrece un espacio en el cual los clientes puedan sentarse a comer, la compañía experimentó más de una década de aumentos constantes en las ventas al interior de sus tiendas1.

			La industria de servicio rápido de Pal’s evolucionó y se destacó porque los clientes sabían que contarían con que les servirían de manera rápida y fiable una sabrosa comida que hacía parte de un sencillo menú a base de hamburguesas, perros calientes y sándwiches. Durante sus hora más ocupadas del día, Pal’s atendía un cliente cada 18 segundos en las ventanillas de su servicio drive in, mientras que los datos mostraban que McDonald’s y Taco Bell se tomaban entre 64 y 104 segundos atendiendo a su respectiva clientela. Y además, Pal’s se enorgullecía de que todos y cada uno de los pedidos que recibía eran despachados sin error alguno. En 2001, su excelente calidad fue reconocida cuando Pal´s se convirtió en la primera empresa en ganar el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, un prestigioso honor otorgado por el Departamento de Comercio de Estados Unidos.

			Sin embargo, Crosby siempre estaba en constante búsqueda tratando de entender de antemano de qué maneras iban cambiando las tendencias de los consumidores y qué se requeriría para que Pal’s se ajustara a ellas y siguiera teniendo la misma capacidad de deleitar a sus clientes tan rápido y tan bien como siempre. Una de esas tendencias fue el interés de la gente por una alimentación más saludable. Esto podía verse reflejado tanto en los datos de las encuestas que indicaban un gran interés en la comida rápida tradicional como en la proliferación de nuevos competidores preocupados por la salud de sus consumidores como Chipotle, Panera, Sweetgreen y B. Good. La idea de ofrecer una línea de ensaladas en Pal´s había sido discutida una y otra vez durante muchos años, así que, después de un cuidadoso análisis, Crosby y el comité encargado de nuevos productos de Pal’s decidieron que había llegado el momento de ofrecer una alternativa saludable y crearon una nueva línea que incluía varias clases de ensaladas.

			Pal’s tenía una estructura formal para evaluar el comportamiento de sus productos recién lanzados al mercado. Primero, cada uno tenía que ajustarse al modelo de la compañía en cinco criterios:

			Simplicidad. ¿Tiene este nuevo producto cuatro o menos ingredientes para no ralentizar el modelo de producción rápida de Pal’s?

			Imagen. ¿El producto es comida “clásica americana”?

			Precio y margen. ¿Se ajusta el precio al presupuesto de los clientes y deja el margen de ganancia adecuado para el modelo de negocio de Pal’s?

			Cadena de suministro. ¿Están disponibles los proveedores adecuados?

			Recepción del mercado. ¿Qué tan alta es la probabilidad de que los clientes compren el producto?

			Cuando el comité evaluó las ensaladas, su desempeño potencial parecía aceptable, casi sobresaliente. Las ensaladas parecían complejas de producirse y algunas parecían ir más allá de la imagen de marca de Pal’s. Sin embargo, Crosby sintió que su potencial era suficiente como para probar el producto en el mercado.

			Las pruebas de campo de Pal’s comenzaron con un nuevo producto en una tienda. Si el producto parecía prometedor después de varios meses, el pasó a la siguiente etapa era ponerlo a prueba en otras tres tiendas durante seis meses más. El comportamiento en la venta de las ensaladas estuvo otra vez en el lado bajo de aceptable, pero aun así, lo suficientemente intrigante como para que Crosby decidiera continuar con la prueba. Las tres tiendas elegidas incluían una que creía en la idea de las ensaladas, otra que era neutral y otra que se oponía a ellas. Los datos resultantes fueron confusos, ni muy buenos, ni muy malos. El comité recomendó no continuar con la venta de las ensaladas, pero Crosby anuló al comité y lanzó ensaladas a lo largo de la cadena Pal’s.

			Desde el principio, la respuesta de los clientes fue tibia y, después de semanas de informes insatisfactorios, Crosby admitió que “había quedado claro que nuestros clientes no vienen a Pal’s a comer ensaladas”, así que dejó de vender el producto2. El experimento le costó a Pal’s casi medio millón de dólares. Crosby reflexionó sobre su decisión y en todo el proceso de la compañía. “Reconocí públicamente que este descalabro fue responsabilidad mía. Sin embargo, mientras sea legal, moral y éticamente correcto, a cualquiera se le permite cometer cualquier tipo de error, pero que no lo cometa de nuevo; más bien, que aprenda de él. Yo siempre le digo a la gente que en Pal’s he recibido una educación que me ha costado un promedio de $6 millones de dólares, a base de mis errores”3.

			Aunque el lanzamiento de la línea de ensaladas resultó ser un fracaso, los lanzamientos posteriores, como la introducción de productos para el desayuno, fueron todo menos un fracaso. El enfoque de aprendizaje de Crosby le permitió a la compañía crecer en ventas y volumen durante más de una década, tanto a nivel de tienda como de cadena. Además, en 2015, Pal’s tuvo el ingreso más alto de la industria por pie cuadrado —$1.100 dólares— y su rendimiento sobre los activos, 35%, empequeñeció al de sus competidores.

			A menudo, aprender del fracaso es considerado como si fuera una experiencia equivalente a la del Big Bang. Ocurre un fracaso y el “héroe” se da cuenta de lo que salió mal y hace un gran descubrimiento, como sucedió con Marie Curie y el radio. Pero esa no es la norma. Más bien, aprender de verdad del fracaso es un trabajo difícil, doloroso y lento. Además, con bastante frecuencia, trabajamos activamente en contra de nosotros mismos para no aprender  de cada paso que damos. Es por eso que la historia de las ensaladas de Thom Crosby es tan importante, pues demuestra que sí es posible aprender del fracaso. El progreso no solo ocurre dos pasos hacia adelante y uno hacia atrás, sino que muchas veces ocurre en el lugar en que nos encontramos —o más adelante o en cualquier lado.

			Parece innecesario decir que debemos intentar cosas nuevas para aprender. Por supuesto que debemos —si nunca hacemos algo nuevo y diferente, nuestra capacidad para obtener más conocimientos será, en el mejor de los casos, bastante limitada—. Después de obtener mi MBA, pasé tiempo trabajando en una firma de capital de riesgo. Al estar cerca de compañías en etapa inicial, uno no puede evitar el mantra “fracaso rápido”. El objetivo de ese consejo no es desperdiciar el dinero de los inversionistas, sino más bien apreciar que es crucial poner a prueba ideas innovadoras para ver qué funciona y qué no. Este pensamiento ha llevado al autor y consultor Tom Peters a sugerir que la estrategia ganadora para las organizaciones es QQIMCG, que significa: “Quienquiera que intente más cosas gana”. Probar nuevas ideas y lo más rápido posible te ayuda a ver que hay cosas que creías que eran correctas cuando en realidad eran incorrectas y que, después de todo, ni siquiera sabías nada al respecto. Cuando tenemos una mentalidad abierta a que pueda surgir un fracaso, estamos aceptando que existen nuevas posibilidades de aprendizaje.

			Además, el fracaso también nos cambia nuestra forma de actuar. El descubrimiento de que nuestra creencia era errónea modifica nuestra manera de buscar nueva información. Tenemos más probabilidades de ensanchar tanto la amplitud como la profundidad de nuestra investigación: quizá, se nos ocurre hablar con alguien diferente e invertir más tiempo analizando qué fue lo que ocurrió. Dado que el fracaso es, hasta cierto punto, una sorpresa, nos hace cambiar nuestros supuestos. Reflexionamos sobre lo que sucedió y cuál sería la mejor manera de enfrentarlo en el futuro. Después del lanzamiento fallido de la línea de ensaladas en Pal´s, Crosby dio un paso atrás para encontrar qué había salido mal, pues él estaba convencido de que las cambiantes demandas del mercado requerían una respuesta y que las ensaladas la proporcionarían. Sabiendo que no podía volver a cometer el mismo error si iba a practicar lo que predicaba, Crosby pasó un tiempo tratando de comprender cuál fue el verdadero error y reconoció que necesitaba hacer un mejor trabajo escuchando a su comité de nuevos productos, incluso cuando la perspectiva de los miembros difiriera de la suya.

			El fracaso también cambia nuestra motivación para actuar. Cuando tenemos éxito, tendemos a mantener el mismo rumbo, y es comprensible, pues tenemos noción de cómo deberíamos actuar. Lo único que sabemos es que alcanzamos nuestras expectativas y pensamos que, por esa razón, no tenemos necesidad de cambiar. Pero cuando nos desempeñamos peor de lo que esperábamos, nos vemos obligados a enfrentar la dura realidad de que algo no está funcionando como esperábamos. Pocos capitalistas de riesgo cuestionan su enfoque de la inversión cuando a sus compañías de cartera les está yendo bien. Pero si su empresa comienza a luchar, o deja de lado las oportunidades de inversión que tenía, es necesario contemplar qué salió mal y cómo mejorar el enfoque en el futuro.

			Desafíos con respecto a aprender del fracaso

			La razón por la que necesitamos aprender del fracaso es directa: el aprendizaje requiere probar cosas nuevas y, a veces, estas no funcionan como esperábamos. El fracaso crea un poderoso cóctel de aprendizaje al mezclar nuevas ideas con información novedosa y la motivación necesaria para experimentar. Sin embargo, a pesar de ese maravilloso razonamiento, aun así tengo que enseñar sobre cómo aprender del fracaso, dar una charla sobre el tema o incluso entablar una conversación informal al respecto sin tener en cuenta lo mucho que me digan lo duro que es fracasar. Y aunque investigo y enseño sobre cómo aprender del fracaso, yo no soy inmune a él. Una parte regular de mi vida como académico consiste en enviar mis investigaciones a revistas con la esperanza de que las publiquen. Y a menudo, las tasas de aceptación de un artículo están por debajo del 10%, lo cual significa que el rechazo es un hecho común en mi vida. Sin embargo, incluso sabiendo que a veces fallaré, que aprenderé de mis errores y podré mejorar mi investigación antes de enviar mi escrito a otra revista en busca de que me lo publiquen, aun así, sufro un breve escalofrío pavloviano cuando veo un correo electrónico en mi bandeja de entrada que me dirá cuál fue la decisión de alguna revista con respecto a publicarlo.

			¿Por qué es tan difícil incorporar el fracaso en nuestro viaje de aprendizaje? Porque un enfoque basado en el éxito conduce tanto al miedo al fracaso como a la incapacidad de ver el fracaso que se produce a nuestro alrededor.

			Miedo al fracaso

			El miedo al fracaso se conoce como atychiphobia. Aunque es probable que pocos lectores requieran de un diagnóstico clínico para detectar este mal, las investigaciones muestran que casi todos experimentamos este tipo de miedo en algún punto del camino4. Cuando fallas, lo que esto significa es que algo salió “mal”. Y el error es doloroso y lo experimentamos como una vergüenza o con ansiedad. Nuestro cuerpo responde al fracaso como lo haría frente a otras situaciones de alto estrés —la glándula suprarrenal aumenta su producción de la hormona cortisol5—. El cortisol crea un impulso de energía cuando el cuerpo necesita luchar contra una intrusión no deseada en su sistema controlado, como en el caso de una enfermedad.

			La respuesta al fracaso tiende a asemejarse a la respuesta al dolor físico. Las investigaciones muestran que es bastante probable que las personas que experimentaron un fracaso tiendan a reportar que están sintiendo más dolor —y una menor tolerancia al mismo— que quienes experimentaron éxito6. En una serie de estudios, los participantes presentaron una prueba de inteligencia y luego se les dijo que habían tenido éxito o fallado. Sin embargo, esta retroalimentación fue aleatoria y no estaba ligada a los verdaderos resultados de quienes presentaron la prueba. A los miembros de un grupo se les dijo que habían acertado en el 90% de las preguntas, generando en ellos la sensación de éxito. A los del otro grupo se les dijo que habían acertado en tan solo el 20% de las preguntas y, como es obvio, su sentimiento fue de fracaso. Después de la retroalimentación, cada participante colocó una mano en un cubo de agua helada. Aquellos en la condición de fracaso reportaron un dolor más agudo y sacaron las manos mucho más rápido que aquellos en estado de éxito.

			Así como el fracaso en la realización de tareas es doloroso, el fracaso en situaciones sociales también lo es. Ethan Kross, sicólogo de la Universidad de Michigan, junto con sus colegas, les mostraron a los participantes fotos de parejas románticas que habían roto con ellos hacía poco tiempo y además les colocaron un objeto muy caliente en sus antebrazos7. Utilizando imágenes de resonancia magnética funcional que capturan la actividad en el cerebro, los investigadores encontraron que las dos experiencias activaron partes similares del cerebro (siendo preciso, la corteza somato sensorial secundaria y la ínsula posterior dorsal). 

			Quizás, en ningún aspecto sea más claro el miedo (y el dolor) al fracaso que en nuestra vida laboral. En la mayoría de las organizaciones, el fracaso es considerado como un asunto serio que, además de ser percibido como un hecho grave que trae consigo el dolor de algunas variaciones organizativas —la asignación de un presupuesto más bajo, no ser tenido en cuenta a la hora de una promoción, tener que soportar comentarios mordaces por parte del jefe y enfrentar un futuro en medio de mucha incertidumbre—, pues corremos el riesgo de perder el apoyo de quienes necesitamos para progresar en nuestra carrera. 

			El trabajo de Amy Edmondson, de Harvard Business School, destaca cuán debilitante suele ser el miedo al fracaso al interior de las organizaciones8. Tuve la suerte de tomar con ella la asignatura de métodos de investigación de campo en mi primer año como estudiante de doctorado y una de sus observaciones clave fue que, al estudiar un nuevo tema, un investigador necesita estar preparado para enfrentar el fracaso y continuar investigando al respecto con mayor obstinación que al comienzo. Sin embargo, debido a que el fracaso significa que una suposición es incorrecta, siempre debemos revisar y evaluar si uno está equivocado de alguna manera interesante. El ejemplo perfecto es el mismo trabajo innovador de Edmondson mediante el cual ella ha explorado sobre cómo las organizaciones pueden crear entornos en los que sea seguro fallar. La manera en que ella terminó vinculada a ese tema es bastante ilustrativa.

			En un estudio inicial, Edmondson trató de correlacionar las conductas de liderazgo con los errores de enfermería —una idea razonablemente simple que le sirvió para iniciarse de manera excelente como joven investigadora—. Edmondson usó escalas reconocidas y les pidió a las enfermeras que contestaran unas encuestas sobre las buenas prácticas de sus líderes. ¿Tuvieron ellas algún tipo de orientación? ¿Las entrenaron? Etcétera. También recogió datos sobre la detección de errores. Después de aclarar y organizar los datos, ejecutó sus modelos de regresión para ver cómo se correlacionaban las variables. Ahora, nos gustaría creer que los equipos conformados por buenos líderes cometen menos errores. Si eso es cierto, la regresión debería haber mostrado un coeficiente negativo. Sin embargo, cuando Edmondson ejecutó el modelo, volvió con un coeficiente positivo. Los equipos de enfermería con líderes “mejores” cometieron más errores. ¿Por qué? Bueno, tal vez se haya cometido un error en la codificación de los datos. Hablando desde mi propia experiencia, sé que ese tipo de falla es, simplemente, un error. También es posible aprender mediante el manejo y la  preparación de datos, pero no mediante una idea de interés.
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