

  [image: portada]




  

    Contenido

  




  

    Cubierta

  




  

    Créditos

  




  

    Cómo fomentar el crecimiento individual



    

      La paradoja del rendimiento



      

        Atrapado en la ejecución crónica

      




      

        He aquí la paradoja

      




      

        Las corrientes de resaca de la vida

      




      

        La paradoja del rendimiento

      




      

        Atrapados intentando mantenernos a flote

      




      

        Un giro de los acontecimientos que me cambió la vida

      




      

        La pieza que faltaba

      




      

        De personas a culturas

      




      

        El viaje que nos aguarda

      


    




    

      El torneo y el campo de entrenamiento



      

        El poder transformador de las dos zonas

      




      

        Superar la aversión al aprendizaje

      




      

        Cómo tener un rendimiento de primera clase

      




      

        Cuando la práctica no te hace mejorar

      




      

        Las zonas son estados mentales

      




      

        Trabajar más duro puede llevar al estancamiento

      




      

        La ejecución no tiene nada de malo

      




      

        Dejar atrás el sesgo del prEsente

      


    




    

      Integración de la zona de aprendizaje y la zona de ejecución: aprender mientras se hace



      

        Ojalá tuviera tiempo para aprender...

      




      

        Aprendizaje de altura

      




      

        Cuando saltar es la única opción

      




      

        La trampa del aprender haciendo

      




      

        Cómo unirlo todo

      


    




    

      Seis estrategias esenciales de la zona de aprendizaje



      

        Estrategia 1 de la zona de aprendizaje: practicar de forma deliberada

      




      

        Estrategia 2 de la zona de aprendizaje: aprender a gran escala experimentando a pequeña escala

      




      

        Estrategia 3 de la zona de aprendizaje: no trabajar más, sino de forma más inteligente

      




      

        Estrategia 4 de la zona de aprendizaje: crear hábitos para reforzar tu «sentido aéreo»

      




      

        Estrategia 5 de la zona de aprendizaje: no recurrir a la fuerza bruta

      




      

        Estrategia 6 de la zona de aprendizaje: determinar el porqué

      




      

        Un universo de estrategias

      


    




    

      Cómo desvelar el poder de los errores



      

        El poder de la reflexión

      




      

        Desentrañar los errores en comunidad

      




      

        Los cuatro tipos de errores

      




      

        Los errores son oportunidades para entrar en la zona de aprendizaje

      




      

        No uses los errores como armas

      




      

        «El mejor trato de mi vida»

      




      

        Haz que los errores trabajen para ti

      


    




    

      Seis malentendidos sobre el aprendizaje



      

        Avanzar con claridad

      


    




    

      La hélice del crecimiento: cinco elementos clave que lo estimulan



      

        Cómo mantener el compromiso con el aprendizaje y el crecimiento

      




      

        Identidad

      




      

        Propósito

      




      

        Creencias

      




      

        Hábitos

      




      

        Comunidad

      




      

        Diseñar tu hélice del crecimiento

      


    


  




  

    Cómo superar la paradoja del rendimiento en equipos y organizaciones



    

      Pilares de una organización de aprendizaje continuo



      

        Mis propios pasos en falso como dirigente empresarial

      




      

        Cómo es realmente una organización de aprendizaje continuo

      




      

        De culturas «sabelotodo» a culturas de aprendizaje

      




      

        Dejar claro el lenguaje orientativo

      




      

        Repensar los sistemas de evaluación del rendimiento

      




      

        Establecer sistemas sobre cómo aprender

      




      

        Establecer estructuras para asumir riesgos y experimentar

      




      

        Ampliar las prácticas que funcionen

      




      

        Cómo seleccionar, contratar e incorporar personal para crecer

      




      

        Fomentar la pertenencia, la confianza y la colaboración

      




      

        Establecer estructuras para fomentar la diversidad y la inclusión

      




      

        Llevar a cabo encuestas de opinión

      




      

        Muchas vías hacia una organización de aprendizaje continuo

      


    




    

      Cómo hacer que los equipos accedan a las zonas



      

        Reunir a personas de diferentes disciplinas y orígenes en torno a un propósito común

      




      

        Elegir uno o varios facilitadores

      




      

        Generar confianza

      




      

        Explorar, aproximarse y examinar de cerca

      




      

        Identificar una cuestión o necesidad que actúe como guía

      




      

        Concebir ideas con «sí, y...»

      




      

        Identificar posibles soluciones

      




      

        Crear prototipos

      




      

        Realizar pruebas

      




      

        Iterar (una y otra vez)

      




      

        Mantener el optimismo

      




      

        Analizar el proceso

      




      

        Elegir y adaptar

      


    




    

      El superpoder de la colaboración: cómo formar equipos poderosos



      

        Base 1 del equipo versado en el aprendizaje: establecer confianza, relaciones y propósito

      




      

        Base 2 del equipo versado en el aprendizaje: empoderar para iniciar el cambio

      




      

        Base 3 del equipo versado en el aprendizaje: promover la transparencia radical

      




      

        Base 4 del equipo versado en el aprendizaje: crear una cultura de seguridad psicológica

      




      

        Base 5 del equipo versado en el aprendizaje: animar a solicitar comentarios frecuentes

      




      

        Cualquiera puede fomentar que un equipo se abra al aprendizaje

      


    




    

      Liderazgo para el crecimiento



      

        Una nueva era de liderazgo

      




      

        Quién puede hacerlo

      




      

        Un cambio poderoso

      




      

        Comenzar con interés y generar confianza

      




      

        Encuadrar el aprendizaje y el rendimiento para proporcionar una orientación clara

      




      

        Fomentar una cultura de aprendizaje

      




      

        Resaltar regularmente los comportamientos deseados

      


    




    

      Los grandes líderes aprenden continuamente



      

        Establecer sistemas y rutinas para las dos zonas

      




      

        Nunca dejes de aprovechar los cambios

      




      

        Predicar con el ejemplo

      




      

        Incentivar y recompensar

      




      

        Seleccionar y contratar personal pensando en el crecimiento

      




      

        Empieza por ti mismo

      




      

        Hacia una cultura de crecimiento

      


    


  




  

    De la transformación individual al impacto global



    

      El volante de la pericia: en movimiento e imparable



      

        Empezar con claridad

      




      

        ¡Prepárate!

      




      

        Poner las rutinas de rendimiento en piloto automático

      




      

        Atención, atención, atención

      




      

        Regular la ansiedad activando la mentalidad de crecimiento

      




      

        Gestionar los errores como un profesional

      




      

        Asentar la responsabilidad por el aprendizaje y la ejecución

      




      

        Ajustar en tiempo real como hacen los virtuosos

      




      

        Recuerda aprender mientras haces y revisar lo que tiene más importancia

      


    




    

      Cómo superar la paradoja y cambiar vidas



      

        Cambiar vidas y comunidades

      




      

        El viaje a lo largo del camino

      




      

        Hacer frente a los mayores desafíos del mundo

      




      

        Tender puentes aquí y allá

      




      

        Vías hacia el propósito

      


    


  




  

    Epílogo: una tarea sin fin

  




  

    Agradecimientos

  




  

    Acerca del autor

  




  

    Libros relacionados

  




  





  





  





  





  





  A mi madre y mi padre, que hicieron de mi hermana y de mí su máxima prioridad; a mi amada esposa, Allison, que me inspiró a desarrollar un propósito y aprovechar al máximo la vida, y a Carol Dweck, que creyó en mi capacidad para crecer y me mostró un camino para hacerlo que me cambió la vida.




  [image: portada]




  Capítulo 1




  La paradoja del rendimiento




  GRAN IDEA Aunque pueda parecer contraintuitivo, producir constantemente no mejora el rendimiento. Con frecuencia, el camino hacia el éxito no es una línea recta.




  Anjali sentía cómo le sudaban las manos cada vez que Salma, su gerente, le preguntaba: «¿Puedo hacerte algunos comentarios?».




  «¡No! –quería gritar–. ¡Ya hago todo lo que puedo!».1




  Realmente era así; desde que entró en la empresa, había recibido comentarios positivos de superiores y subordinados por igual. Pero nunca había tenido una gerente tan directa en lo referente a las áreas en las que podía mejorar. Por lo general, se trataba de aspectos logísticos, a los que rara vez tenía tiempo de prestar mucha atención. Anjali se veía a sí misma como una persona atenta y práctica que siempre ponía a sus clientes en primer lugar; si tenía que elegir entre atender la llamada de uno de ellos y actualizar la base de datos de la empresa, elegía la llamada el cien por cien de las veces.




  Cuando hablaba con Salma se sentía como una niña de nuevo, como si no supiera hacer las cosas bien.




  La siguiente vez que Salma pronunció la temida palabra comentarios y comenzó a ofrecerle sugerencias sobre cómo podía hacer las cosas de manera diferente, Anjali no pudo contenerse.




  –¡Ya hago todo lo que puedo!




  Después de una breve pero embarazosa pausa, Salma le sonrió.




  –Anjali, nadie te pide que trabajes más. Queremos averiguar cómo podemos hacer que las cosas te resulten más fáciles.




  Anjali nunca lo había visto de esa manera; daba por hecho que todos los comentarios eran una advertencia velada de que su trabajo peligraba.




  Cuando sonaba el teléfono, Gino Barbaro siempre se apresuraba a contestar. Si veía que un barman o un camarero se disponían a contestar, les decía que se apartaran; al fin y al cabo, era su restaurante, su reputación, su nombre. En Gino’s Trattoria, si quería que algo se hiciera bien, tenía que hacerlo él mismo.2




  Así es como Gino lo abordaba prácticamente todo en el restaurante. Todos los días, su mente estaba en lo que tenía que hacer a continuación: recibir pedidos por teléfono, gestionar al personal de cocina, hacer pedidos de suministros e ingredientes, limpiar, llevar un registro de las transacciones financieras y cerrar por la noche.




  No confiaba en que nadie pudiera hacer estas cosas tan bien como él, y tampoco tenía tiempo para enseñar a alguien.




  Durante la recesión de 2008, el restaurante comenzó a perder dinero. Gino reaccionó trabajando horas extra para asegurarse de que todo se hiciera «a la perfección», pero pronto quedó claro que eso no era suficiente para mantener el restaurante a flote. Después de doce años de semanas de setenta horas, estaba exhausto y no podía imaginar trabajar aún más para reducir costes o promocionar el negocio a fin de salir del bache. No había suficientes horas en el día para ­detenerse a pensar qué se podría hacer de manera diferente. Algo tenía que cambiar.




  Seguro que había una manera de dirigir un negocio que no implicara sentirse abatido, sin tiempo y agotado.




  Douglas Franco fue elegido por la sociedad de inversión peruana Enfoca para cambiar la trayectoria de su nueva adquisición, Visiva, una empresa de educación superior con sede en Lima que ofrece cursos para adultos. La sociedad de inversión pensó que un cambio en la dirección permitiría que Visiva creciera más rápido.3




  Al unirse a la empresa como director general, Douglas observó que sus nuevos colegas, especialmente los del equipo ejecutivo, parecían creer que ya estaban optimizando el negocio. A Douglas le preocupaba que esta actitud estuviera haciendo que la empresa se estancara e impidiera al equipo experimentar con nuevas ideas.




  Para acelerar el crecimiento, Visiva tenía que encontrar nuevas formas de hacer las cosas.




  Frustrado y con la presión de ofrecer resultados a los inversores, Douglas intentó alentar a sus nuevos colegas a pensar de forma crítica sobre las oportunidades de mejora. Sin embargo, su frustración fue recibida con resistencia. Los miembros del equipo se mantuvieron firmes y, en lugar de mejorar, siguieron tratando de demostrar lo que hacían bien.




  Luego, cuando estalló la pandemia de covid-19, la inscripción de estudiantes cayó en picado y los ingresos se desplomaron.




  Esto no era lo que Douglas había imaginado para su nueva etapa. Tenía que encontrar una manera de hacer que el equipo dejara de intentar impresionarlo y empezara a colaborar con él para buscar nuevas soluciones, y el tiempo corría en su contra.




  Volveremos a hablar de Anjali, Gino y Douglas más adelante, pero ahora que sabes un poco sobre sus desafíos, permíteme hablarte de los míos. Al principio de mi carrera, me convertí en el profesional de inversiones más joven en Sprout Group, que entonces era una de las empresas de capital de riesgo más antiguas y grandes del mundo. Me encantaba la exposición a diferentes equipos ejecutivos, sectores y empresas en la vanguardia de la innovación, y tuve la emocionante oportunidad de formar parte de juntas directivas junto a inversores y operadores con mucha más experiencia y conocimientos.




  Sin embargo, cuando pienso en aquella época, lo que recuerdo más vívidamente es la increíble presión que sentía para producir.




  Con frecuencia teníamos reuniones en las que escuchábamos a equipos de empresas emergentes presentar sus proyectos. Cuando los emprendedores salían de la habitación, nos turnábamos para expresar nuestra impresión sobre la oportunidad. Como profesional muy joven que acababa de comenzar mi carrera, no sabía lo suficiente como para tener una fuerte convicción sobre si una inversión era atractiva, pero fingía saberlo.




  Cuando mis colegas compartían sus puntos de vista, yo trataba de decidir por qué postura abogar. Cuando llegaba mi turno, no expresaba mis conflictos internos e incertidumbres para que pareciera que todo mi pensamiento apuntaba en una dirección y que tenía una gran confianza en mi recomendación. Elegía un bando, ya fuera llevar a cabo una diligencia debida* o rechazar la oportunidad, o invertir o no, y abogaba por ello con convicción.




  Me daba cuenta de que, al no compartir algunos de mis pensamientos, estaba ocultando información que podría habernos ayudado a tomar mejores decisiones. Esto me causaba ansiedad porque quería ayudar al equipo, pero me sentía limitado por la creencia de que debía parecer versado, decidido y seguro de mis opiniones.




  Después de años haciendo esto, me volví experto en aparentar que sabía lo que estaba haciendo, pero por dentro sentía que era un falso, un impostor. Fingía constantemente.




  A la larga, el estrés crónico de estos sentimientos me afectó físicamente. Debido a la constante presión, mantenía los músculos contraídos, tanto que, al final, perdieron la capacidad de relajarse. Resulta que los músculos son maleables, tanto para bien como para mal. Los míos se volvieron más cortos y más duros, lo que impedía que la sangre penetrara en ellos portando los nutrientes necesarios para un funcionamiento adecuado y para la recuperación. Me resultaba doloroso usar las manos, escribir en el teclado, usar el ratón del ordenador, conducir un coche, abrir puertas, incluso cepillarme los dientes. Después de ver a muchos especialistas, finalmente me diagnosticaron una lesión por esfuerzo repetitivo llamada síndrome de dolor ­miofascial.




  Con el tiempo, mi estado empeoró. Conocí a personas con la misma afección que ya no podían usar las manos durante más de diez minutos al día, y eso me aterrorizó.




  Estaba decidido a hacer todo lo posible para curarme.




  Pero sospechaba que lo que necesitaba cambiar iba más allá de mi postura.




  Atrapado en la ejecución crónica




  Aunque las historias son diferentes, Gino, Anjali, los colegas de Douglas y yo estábamos todos en el mismo estado, al que llamo ejecución crónica: el intento constante de realizar todas las tareas de la manera más perfecta posible.




  Tal vez algunas partes de estas historias te suenen familiares.




  ¿Vas siempre a la carrera para ir tachando tareas de tu lista?




  ¿Pasas la mayor parte del tiempo tratando de paliar errores?




  ¿Ocultas incertidumbres, perspectivas o preguntas para tratar de aparentar que siempre sabes lo que estás haciendo?




  ¿Preferirías caminar sobre brasas al rojo vivo antes que recibir comentarios o sugerencias?




  Todos estos son signos de ejecución crónica. Aunque pueda parecer que mitigar los errores es un uso razonable del tiempo o que aparentar ser decidido** es una estrategia inteligente para avanzar profesionalmente, estos hábitos pueden tener un efecto devastador en nuestras habilidades, confianza, empleos y vidas personales.




  La ejecución crónica podría ser la razón por la que te sientes estancado en algún área de la vida. Puede que estés trabajando más horas o poniendo más esfuerzo en las tareas, pero parece que nunca avanzas. La vida parece un juego interminable de ponerse al día. Eso es la ejecución crónica: invertir más energía en tareas y problemas, y aun así mantenerse en el mismo nivel de efectividad.




  He aquí la paradoja




  La mayoría de nosotros pasamos los días dando por hecho que, para tener éxito, simplemente hay que trabajar duro para terminar las tareas. Eso es lo que nos han dicho toda la vida. Entonces, ¿cuál es el problema? ¿No conduce el trabajo duro a una mejor ejecución? La respuesta es una paradoja, a la que yo llamo la paradoja del rendimiento.




  Tal vez seas un profesional ocupado que intenta aprender una habilidad nueva y difícil, como hacer presentaciones magistrales, motivar a colegas o resolver conflictos; no obstante, sin importar cuánto esfuerzo le dediques, parece que no estás progresando.




  Puede que seas un jefe cuyo equipo logra los mismos resultados mes tras mes, a pesar de que estás seguro de que todos están trabajando duro.




  O tal vez te gustaría profundizar en las relaciones con tu familia, amigos o colegas, pero las conversaciones siguen siendo superficiales.




  La paradoja del rendimiento es un fenómeno contrario a la lógica que implica que, si queremos mejorar el rendimiento, tenemos que hacer algo más que simplemente ejecutar. No importa lo duro que trabajemos: si solo hacemos las cosas lo mejor que sabemos, ­tratando de minimizar los errores, nos quedamos atrapados en nuestro nivel actual de comprensión, habilidades y capacidades.




  Para maximizar nuestro rendimiento, no podemos enfocarnos solamente en rendir. Esa es la paradoja. Con demasiada frecuencia, la paradoja del rendimiento nos lleva a la ejecución crónica, lo que conduce al estancamiento. Nos quedamos atrapados en una rueda de hámster en el trabajo, las relaciones, la salud, los pasatiempos y cualquier otro aspecto de la vida. Puede parecer que estamos haciendo las cosas lo mejor posible, cuando en realidad estamos perdiendo la oportunidad de descubrir mejores formas de crear, conectar, liderar y vivir.




  ¿Por qué esta paradoja atrapa a tanta gente?




  Enfocarse en producir es una reacción aparentemente lógica cuando nos sentimos presionados, abrumados y desbordados. Pensamos que la solución es simplemente trabajar más duro y más rápido, pero la forma de mejorar nuestros resultados no es pasar más tiempo realizando tareas. Es hacer algo diferente que resulte mucho más gratificante y, en última instancia, productivo.




  Este libro trata sobre la paradoja del rendimiento y cómo vencerla. Examinaremos su universalidad y explicaré cómo individuos, equipos y organizaciones pueden superarla. Es la clave para sobrevivir y prosperar en el siglo xxi y más allá.




  Las corrientes de resaca de la vida




  Mientras el mundo volvía a la actividad presencial tras la pandemia de covid-19, asistí a un taller de una semana en la Modern Elder Academy, conocida como «la primera escuela de sabiduría de la mediana edad» única en el mundo, donde mi mentor, Chip Conley, impartía algunas clases.




  Las enseñanzas eran enriquecedoras. Mis compañeros eran perspicaces y amables. El centro, situado en El Pescadero (México), es precioso, y la comida deliciosa. Todo era felicidad, excepto por una cosa. A pesar de que las instalaciones se encuentran en una hermosa playa, nos dijeron que no nos bañáramos debido a las peligrosas ­corrientes marinas. Crecí en Venezuela, a cuarenta y cinco minutos del mar, y me encanta nadar en el océano. Así que, en El Pescadero, me sentí como si me hubieran colocado frente a una mesa llena de exquisito chocolate y me hubieran dicho que no podía probarlo.




  Estaba bastante seguro de que si ignoraba el consejo y me iba a nadar, no pasaría nada. Pero no quería calcular mal y ahogarme, o peor aún, convertirme en ese tipo que no hizo caso de las advertencias, tuvo que ser rescatado y puso a otros en peligro.




  Así que me alegré al oír hablar de playa Cerritos, una playa pública a poco más de kilómetro y medio de distancia donde se consideraba seguro nadar. Una mañana, me levanté temprano para ir a esa playa y regresar a tiempo para el taller del día.




  Cuando llegué allí, el lugar parecía un paraíso. Después de correr un rato, me metí en el agua.




  Las olas eran fuertes, pero sabía qué hacer: zambullirme hasta el fondo de arena y dejar pasar la ola, luego salir a la superficie y seguir nadando para alejarme de la orilla. Una vez que las olas rompientes quedaron atrás, el océano estaba tranquilo.




  Floté bocarriba, disfrutando de la sensación de mecerme de un lado a otro. Me sentía presente y en paz, agradecido por la vida y por la naturaleza. Era justo lo que había esperado.




  Entonces, levanté la cabeza y descubrí que estaba muy lejos de la costa. Una fuerte corriente debía de estar arrastrándome océano adentro. Todavía era temprano por la mañana y la playa estaba desierta. Estaba completamente solo.




  No pintaba bien.




  Mi objetivo cambió repentinamente. Pasé de querer hacer ejercicio, reconectar con el océano y apreciar la vida a centrarme en un solo fin: volver a tierra... con vida.




  Comencé a nadar de vuelta a la orilla. Después de unos momentos, hice una pausa para ver cuánto había avanzado y me di cuenta de que no me había movido en absoluto. Por el contrario, la corriente de resaca me estaba llevando océano adentro.




  Cada año, más de cien personas se ahogan en corrientes de resaca solo en Estados Unidos.4 Si quedas atrapado en una, como me ­sucedió a mí, tu sistema nervioso puede entrar en modo de lucha o huida. No hay forma de huir, así que luchas. Te dices a ti mismo que hay que redoblar los esfuerzos y darlo todo para intentar vencer al océano.




  Pero seguir luchando, incluso hacerlo con más intensidad y rapidez, no es la mejor manera de alcanzar el destino.
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  Para regresar a la orilla, tenía que aplicar la técnica de aprender mientras se hace (hablaremos de ello en el capítulo tres). No podía actuar sin más y simplemente nadar en línea recta hacia la playa. Tenía que averiguar cuál podría ser la ruta que me llevaría de vuelta, y necesitaba hacerlo mientras soportaba toda la presión.




  Giré casi noventa grados y comencé a nadar en paralelo a la costa. Inicialmente la corriente me llevó más lejos, pero, después de un rato, la corriente pareció disminuir, así que seguí nadando de manera constante y gradualmente me dirigí hacia la costa. Cuando empecé a cansarme, me di la vuelta y me puse a nadar a espalda para dar un descanso a mis agotados músculos. Por fin sentí que comenzaban a formarse olas frente a mí: me acercaba a la costa. Volví a ponerme bocabajo, apunté directamente hacia la costa y aumenté el ritmo. Cuando superé las olas grandes, tomé una respiración profunda y dejé que una gran ola me llevara hacia la orilla. Finalmente, cuando la ola terminó de arrastrarme, me desplomé en la playa, mareado y exhausto, pero a salvo.




  La paradoja del rendimiento




  Aunque nunca te haya atrapado una corriente de resaca en el océano, seguramente has quedado atrapado en las corrientes de resaca de la vida. Son invisibles y siempre están presentes. A menudo nos encontramos en situaciones en las que avanzar con todas nuestras fuerzas no tiene el efecto deseado. Estoy hablando de esos momentos en los que simplemente hacer más de lo mismo nos impide descubrir mejores formas de avanzar hacia el objetivo.




  Cuando negarse a aprender a delegar significa perder la oportunidad de crecer como líder.




  Cuando seguir tocando una canción de la misma forma nos impide aprender a tocarla de manera más hermosa.




  Cuando elegimos hacer lo que ya sabemos en lugar de explorar más allá de nuestros límites.




  Al mismo tiempo, necesitamos actuar para lograr que las cosas se hagan: Gino tuvo que seguir recibiendo pedidos y sirviendo comidas para mantener abierta su pizzería; yo tuve que usar todas mis habilidades de natación en el océano y mantenerme enfocado en llegar a la orilla para sobrevivir a la corriente de resaca.




  Para prosperar en el complejo y rápido mundo de hoy en día, necesitamos equilibrar y combinar la ejecución y el aprendizaje.




  Consideremos situaciones menos peligrosas para la vida. Puedes pensar que la forma de mejorar en la escritura o la cocina es simplemente escribir más palabras cada día o cocinar una comida de tres platos todas las noches, pero no es así.




  Esa es la paradoja.




  Si nos enfocamos únicamente en realizar la actividad, nuestras habilidades se estancan y corremos el riesgo de volvernos prescindibles o algo incluso peor.




  Engañados por la paradoja del rendimiento, con demasiada frecuencia seguimos en piloto automático en lugar de enfrentar desafíos, solicitar comentarios, y examinar sorpresas y errores para aprender de ellos. En el caso de un escritor, podría implicar pedir críticas del borrador de un texto. Para un cocinero, podría ser experimentar con ingredientes de la cocina de otro país. Para todos nosotros, significa buscar lo que no sabemos en lugar de centrarnos únicamente en lo que sabemos.




  Si queremos crecer, debemos reconectar con la curiosidad y los hábitos de aprendizaje que todos teníamos de niños, antes de que la escuela nos enseñara a centrarnos en el rendimiento.
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  Esto ofrece posibilidades ilimitadas en cuanto a lo que podemos perseguir y quiénes podemos llegar a ser, preparándonos para crecer profesionalmente a medida que evolucionan nuestras responsabilidades, el mundo cambia y surgen nuevos desafíos y oportunidades.




  Atrapados intentando mantenernos a flote




  Cuando equipos y organizaciones quedan estancados en la ejecución crónica, las consecuencias son desalentadoras. Muchos tienen dificultades o fracasan porque continúan nadando a contracorriente, en piloto automático, centrándose en la ejecución sin desarrollar el hábito de buscar nuevas ideas y estrategias.




  Cuando las reuniones solo son un medio para asignar tareas y no tienen estructuras para generar preguntas o compartir lecciones aprendidas, los equipos dejan pasar la oportunidad de mejorar y descubrir nuevas formas de trabajar.




  Si los objetivos se centran únicamente en la ejecución, como captar nuevos clientes o escribir líneas de código, y no en el aprendizaje, como adquirir nuevas habilidades de venta o técnicas de integración de software, llevan involuntariamente a las personas a quedarse atrapadas en la ejecución crónica.




  Cuando las empresas ceden a la presión de tipificar en exceso los procesos y dicen a los empleados que solo hay una manera correcta de hacer las cosas, es como si se apartaran y dieran paso a los competidores para que tomaran la delantera. Esto hace que se vuelvan irrelevantes.




  Estos hábitos problemáticos a menudo se implementan en respuesta al crecimiento. A medida que aumenta el número de empleados, los directivos tienden a volver a ideas tradicionales de gestión que surgieron durante la Revolución Industrial, cuando la principal preocupación era fabricar productos de la manera más económica posible. Hoy en día, en una economía que es primordialmente de servicios y está en constante evolución, los principales desafíos son identificar necesidades no satisfechas, impulsar la innovación y personalizar el servicio.




  Cuando las organizaciones sucumben a las tentaciones de mando y control, los trabajadores que hacen preguntas y que admiten que no tienen todas las respuestas empiezan a ser considerados como entrometidos, lentos y problemáticos. Se comienza a sentir que no es seguro compartir impresiones, solicitar comentarios o ­experimentar. Nadie quiere amenazar su estatus social y posiblemente dañar su carrera, por lo que se aprende a guardar silencio.




  Los gerentes comienzan a presentarse a sí mismos como infalibles, pero eso en realidad obstaculiza su crecimiento, lo que irónicamente amenaza el rendimiento de sus equipos y organizaciones. La obsesión de la alta dirección por una ejecución impecable inhibe el desarrollo e incluso el crecimiento financiero.




  La realidad es que las organizaciones que pueden cambiar su enfoque de simplemente ejecutar a incorporar el aprendizaje están mejor preparadas para destacar sobre las demás.




  Un giro de los acontecimientos


  que me cambió la vida




  Cuando era joven, el sistema escolar me enseñó a centrarme en las calificaciones en lugar de en el aprendizaje. Probablemente a ti te pasó lo mismo. En apariencia, esto funcionó, ya que finalmente me aceptaron en una universidad de prestigio. Posteriormente, me contrataron para trabajar en un banco de inversión en Wall Street y en una prestigiosa empresa de capital de riesgo en Silicon Valley. Con veintitantos años, ganaba más dinero de lo que jamás me habría imaginado.




  Centrándome en el rendimiento, conseguí un trabajo de ensueño, pero no me gustaba la persona en la que me había convertido. Detestaba estar siempre fingiendo que sabía más de lo que sabía, dar consejos cuando no me sentía lo suficientemente cualificado, proyectar confianza cuando me sentía inseguro.




  No quería pasar las siguientes décadas de la misma manera y tener que mirar hacia atrás con arrepentimiento. Si seguía por ese camino, mantendría mi trabajo prestigioso, pero ¿a qué precio?




  La amenaza de perder el uso de las manos me obligó a reflexionar sobre lo que quería hacer con ellas. Había dedicado a mi carrera todo mi tiempo y energía hasta no poder más. Intentaba hacerlo siempre todo lo mejor que sabía, lo que me había llevado a un éxito aparente, pero ¿con qué fin? Algo tenía que cambiar.




  Finalmente, decidí solicitar el acceso a la Universidad de Stanford para cursar un máster en Administración de Empresas y otro en Educación. No me aceptaron. Mirando hacia atrás, eso fue una bendición disfrazada, porque la profesora Carol Dweck, la psicóloga e investigadora cuyo trabajo ha cambiado la forma en que millones de personas piensan sobre el éxito y el talento, aún no estaba allí.




  Dos años después, volví a presentar una solicitud, y esta vez la aceptaron. Llegar a conocer a Carol como maestra, mentora y apreciada amiga fue una experiencia que cambió mi vida. Su trabajo pionero sobre la mentalidad (las creencias que tenemos sobre si las cualidades y habilidades humanas son fijas o pueden desarrollarse) transformó mis relaciones, mi carrera y mi vida.




  Cuando comencé a estudiar la mentalidad en profundidad,5 fui capaz de reevaluar mi vida a través de una lente completamente nueva. Pude ver que con frecuencia había quedado atrapado en una mentalidad fija, creyendo que mi inteligencia o mis habilidades eran estáticas, sin margen de mejora, y cómo esto me había llevado a adoptar el hábito de la ejecución crónica en el trabajo, en el campo de fútbol y en mis relaciones. Con una mentalidad fija, cualquier cosa que no sea la perfección daña el ego, por lo que experimentamos más ansiedad por el rendimiento y estamos más pendientes de aparentar que de progresar.




  Como creía que la inteligencia y el talento eran fijos. En lugar de tratar de volverme más inteligente y mejor, me había centrado en demostrar lo inteligente y talentoso que ya era. Me esforzaba por lograr la perfección.




  Pero la investigación de Carol me demostró que podía liberarme de esos hábitos y realmente disfrutar de mucho más éxito en la vida y en mi carrera si elegía cultivar lo que ella denominaba una mentalidad de crecimiento.




  La pieza que faltaba




  Aprendí de Carol la idea central de sus descubrimientos: que necesitamos cambiar las creencias sobre la naturaleza de las habilidades para cambiar los comportamientos y los resultados. Pero también aprendí algo que no es tan conocido: no era tan simple como empezar a creer que podía cambiar; también tendría que romper los hábitos de ejecución crónica.




  Cuando compartiera perspectivas con colegas, amigos y familiares, tendría que exponer todos los pensamientos para poder aprender de las respuestas de los demás en lugar de seleccionarlos según mi conveniencia. Al elegir clases o trabajos, tendría que aceptar desafíos de los que pudiera aprender, en lugar de seleccionar cursos o puestos en los que estaba seguro de que tendría éxito. Cuando cometiera un error, tendría que reconocerlo y hablarlo en lugar de esconderlo debajo de la alfombra. Y, lo más importante, tendría que tener siempre en mente qué quería mejorar y cómo.




  Aprendí que, por poderosa que sea una mentalidad de crecimiento, no es una solución mágica. La mentalidad de crecimiento es una semilla necesaria que debe regarse con estrategias y hábitos efectivos.6




  Un conjunto de estudios de la psicóloga educativa Maria Cutumisu, de la Universidad de Alberta, arroja luz sobre esto. Cutumisu y su equipo querían ver qué papel desempeñaba la mentalidad de crecimiento en la disposición de los estudiantes universitarios a solicitar comentarios críticos y revisar su trabajo, dos estrategias que se ha comprobado que son efectivas para mejorar las habilidades y el rendimiento.7




  En un juego en línea, se pidió a los estudiantes que diseñaran carteles y luego se les dio la oportunidad de solicitar comentarios críticos. Después de leer los comentarios, podían enviar sus carteles tal como estaban o revisarlos.




  Lo que puede parecer sorprendente para aquellos de nosotros que hemos presenciado el poder de la mentalidad de crecimiento es que los estudios no encontraron asociaciones significativas entre la mentalidad de los estudiantes y sus elecciones de aprendizaje, es decir, si decidieron solicitar comentarios críticos y revisar su trabajo o no.




  En otras palabras, la mentalidad por sí sola no determinó si los estudiantes utilizaron técnicas de aprendizaje efectivas, que eran clave para crear carteles de alta calidad.




  Ahora bien, esto no significa que la mentalidad no sea importante. Entre los estudiantes que solicitaron comentarios críticos y revisaron su trabajo, aquellos que demostraron una mentalidad de crecimiento aprendieron más de los comentarios, y su ejecución fue mejor que la de sus compañeros.




  La conclusión clave es que el mero hecho de que alguien tenga una mentalidad de crecimiento no significa que sepa cómo aprender o implementar estrategias efectivas para mejorar realmente sus habilidades.




  Demasiados de nosotros pensamos que para mejorar solo hay que trabajar duro, pero no es cierto. Esta idea errónea nos lleva a esforzarnos de maneras que no conducen a un progreso, lo que luego tomamos como evidencia de que no podemos mejorar, y esto nos lleva a una mentalidad fija. Incluso la idea de que podemos aprender y crecer continuamente no es suficiente. Para aprender y mejorar de manera efectiva, debemos desarrollar e implementar hábitos y estrategias que respalden el crecimiento. Puede que pensemos que eso lo aprendimos en la escuela, pero en realidad nuestros sistemas educativos no se han centrado en enseñarnos a cómo aprender.




  Si no llegamos a comprender la paradoja del rendimiento y cómo superarla, nuestra creencia en una mentalidad de crecimiento seguirá siendo superficial, insuficiente y frágil. Para crecer y tener éxito, debemos desarrollar la creencia de que podemos cambiar, así como competencias sobre cómo cambiar. Estos dos elementos van de la mano y se refuerzan mutuamente.




  Como veremos más adelante, estos son los dos ingredientes que Anjali, Gino, la empresa de Douglas y yo necesitábamos para poder cambiar nuestras trayectorias.




  De personas a culturas




  Las personas no solo podemos desarrollar creencias y hábitos para lograr mucho más crecimiento y éxito, sino también crear equipos y organizaciones que lo hagan. De hecho, debemos hacerlo, porque desarrollamos nuestras creencias y hábitos al observar a quienes tenemos alrededor.




  Me propuse ayudar a las organizaciones a desarrollar conocimientos y culturas de mentalidad de crecimiento. Me asocié con Lisa Blackwell, antigua estudiante y colega de Carol Dweck, y juntos fundamos una organización que crea y proporciona programas para escuelas con el fin de fomentar culturas de mentalidad de crecimiento entre educadores, padres e hijos. Carol Dweck, Steve Goldband y Ellen Konar ofrecieron su tiempo como asesores y mentores.




  En colaboración con otros promotores de la mentalidad de crecimiento, logramos un impacto significativo. La mentalidad de crecimiento es ahora un principio clave en muchas escuelas y universidades de todo el mundo.




  Pero los centros educativos no eran los únicos lugares que necesitaban un cambio cultural. Dada mi experiencia, sentí la llamada de enfocar mi atención en el sector empresarial y comencé a ayudar a profesionales y directivos a transformar sus vidas, carreras y organizaciones.




  Durante los últimos quince años, he tenido el privilegio de ayudar a cientos de organizaciones de todos los tamaños, incluidas algunas de las empresas más grandes del mundo, a descubrir el poder de la mentalidad de crecimiento, y las he ayudado a crear sistemas y culturas de aprendizaje.




  Las organizaciones de aprendizaje continuo son aquellas que priorizan el desarrollo individual: todos van a trabajar cada día en parte para crecer y apoyarse mutuamente en ese proceso. Los gerentes instan al personal a hacer preguntas, compartir ideas creativas que pueden parecer no convencionales y descubrir diferentes formas de ver el mundo, y predican con el ejemplo. Las reuniones no solo se centran en realizar tareas, sino que también son un espacio para compartir nuevos conocimientos y hacer preguntas. Los sistemas de gestión del rendimiento se centran no solo en las métricas de resultados, sino también en cuánto está aprendiendo cada persona y cómo contribuye al crecimiento de los demás. Las organizaciones de aprendizaje continuo permiten que su personal piense de forma revolucionaria, innove e implemente ideas eficazmente, lo que las lleva a superar a otras organizaciones.




  En mi trabajo, he descubierto que las personas se sienten inspiradas cuando encuentran nuevas maneras de trabajar que son más efectivas y enriquecedoras. Descubren formas de dejar de lado el miedo y perseguir la creatividad, la exploración y la experimentación. En lugar de ser cautelosas con sus colegas, comienzan a compartir sus pensamientos de un modo más transparente, lo que les permite establecer relaciones más profundas y colaborativas. También se sienten menos limitadas por las realidades actuales, se vuelven más resilientes y se sienten más capaces de impulsar el cambio. Como resultado, logran mayores ingresos, rentabilidad e impacto.




  Necesitamos de forma apremiante este tipo nuevo de organizaciones, porque el paradigma laboral predominante es muy diferente de lo que la investigación indica que realmente conduce a la mejora y al alto rendimiento.




  Incluso trabajando duro y creyendo que pueden mejorar, muchos permanecen estancados en la ejecución crónica, y esto destruye la capacidad para ampliar sus habilidades y desarrollar las capacidades de las organizaciones. Si realmente queremos lograr una mayor efectividad, debemos entender la paradoja del rendimiento y desarrollar hábitos y culturas que nos liberen de creencias y comportamientos obsoletos e ineficaces. Imagina lo que sucedería si todos pudiéramos movernos con mayor fluidez entre el aprendizaje y la ejecución. Si dejamos de necesitar estar constantemente en modo de ejecución, es menos probable que veamos las interacciones como disputas que debemos ganar. Si reemplazamos la obsesión de tener la razón por la ­pasión por aprender, podremos descubrir formas creativas de lograr un mayor progreso. Y si aprendemos a convertir las nuevas competencias en un rendimiento excelente, estaremos mejor preparados para crear soluciones a los mayores desafíos de la sociedad.




  Pero, hasta que realmente cultivemos hábitos para seguir aprendiendo y creciendo cada día de nuestras vidas, nos estamos encerrando de hecho, a nosotros mismos y a los equipos, en las claustrofóbicas aulas impulsadas por el rendimiento de las que muchos de nosotros pasamos horas deseando escapar cuando éramos niños.




  ¿No queremos profesionales que tengan curiosidad por explorar lo desconocido?




  ¿No queremos volver a despertar esa curiosidad en nosotros, en los equipos y en las organizaciones?




  ¿Y si pudiéramos todos aceptar cuánto aún no sabemos y comprometernos a hacer algo al respecto?




  El viaje que nos aguarda




  Este libro es el resultado de las lecciones aprendidas de las personas y organizaciones a las que mis colegas y yo hemos tenido el privilegio de servir.




  Describiré cómo superar la paradoja del rendimiento, explicaré cómo buscar tiempo para el aprendizaje incluso cuando sentimos una presión increíble para conseguir resultados, y compartiré cómo esta nueva forma de entender el crecimiento puede ayudarnos a transformarnos a nosotros mismos, a los equipos y a las comunidades.




  Compartiré historias sobre cómo las personas y las organizaciones más sólidas logran un equilibrio entre el aprendizaje y la ejecución para fomentar un conocimiento profundo de los clientes, la mejora continua y la innovación, y, en el caso de las empresas, cómo esto conduce en última instancia a un aumento en el crecimiento y los ingresos.




  Conocerás a una madre de tres hijos cuyo deseo de sacar a su familia de las dificultades financieras la inspiró a adoptar hábitos ­efectivos de aprendizaje y ejecución, y descubrirás cómo eso la llevó a convertirse en una de las asesoras financieras con más éxito de Estados Unidos.




  También averiguarás lo que hicieron ejecutivos eficaces en sectores tales como los servicios financieros, la tecnología y la construcción para ayudar a sus empresas a recuperarse después de experimentar un fracaso significativo.




  Verás cómo un director ejecutivo que deseaba crear una fuerza laboral diversa e inclusiva descubrió las muchas formas en que tuvo que desafiar la sabiduría convencional y sus propias creencias para lograr su objetivo.




  Obtendrás estrategias sobre cómo cambiar y mejorar, tales como formas de desarrollar un mayor conocimiento, habilidades, comprensión de los demás y autoconciencia. Y aprenderás a hacer estas cosas incluso con una lista de tareas interminable y una bandeja de entrada desbordada.




  En la primera parte de este libro, compartiré principios y estrategias clave que cualquier persona puede utilizar para superar la paradoja del rendimiento y abrir la puerta al desarrollo a lo largo de toda la vida. Verás cómo Anjali, Gino, muchos otros y yo superamos la ejecución crónica y cambiamos nuestras trayectorias.




  En la segunda parte, examinaremos lo que hacen los líderes, equipos y organizaciones para lograr un crecimiento extraordinario y cómo alternan entre el aprendizaje y el rendimiento. Verás cómo Douglas y muchos otros líderes inspiran a sus colegas para mejorar y fomentar el crecimiento.




  En la tercera parte, te mostraré cómo aplicar estas enseñanzas para lograr saltos cuánticos en tus objetivos más valiosos.




  Hoy en día, dadas las innumerables fuentes de aprendizaje que tenemos al alcance de las manos, vivimos en un paraíso para los que quieren aprender, un océano de conocimiento y oportunidades. Pero el rápido ritmo de cambio también significa que aquellos que no aprenden son arrastrados por las siempre presentes corrientes de resaca.




  ¿Qué camino elegirás?




  Al final de cada capítulo, he incluido preguntas para que reflexiones. La ciencia del aprendizaje nos dice que sacarás más partido de este libro y podrás implementar el cambio de manera más efectiva si reflexionas activamente a lo largo del camino. También he incluido un estímulo para mirar hacia el futuro a fin de ayudarte a identificar lagunas de conocimiento y prepararte para obtener el máximo provecho del siguiente capítulo. Además, puedes plantearte invitar a alguien a acompañarte en este viaje de aprendizaje.




  Encontrarás notas y recursos que te ayudarán a aplicar las estrategias tratadas en este libro en briceno.com/paradox/resources/ (en inglés).




  

    PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR




    

      	¿En qué áreas del trabajo o la vida podría estar cegado(a) por la paradoja del rendimiento y atrapado(a) en la ejecución crónica?




      	¿Cómo podrían estar atrapados en la ejecución crónica mis colegas o seres queridos?




      	¿Cuáles podrían ser algunas consecuencias de esto?


    




    DE CARA AL PRÓXIMO CAPÍTULO




    ¿En qué se diferenciaría el esfuerzo por producir del esfuerzo por mejorar?


  


  




  

    * N. de la T.: Una due diligence (o diligencia debida) es el proceso de investigación y análisis que un inversor interesado en adquirir o invertir en una compañía realiza para entender la verdadera situación de la empresa (a nivel operativo, legal, financiero o comercial) y descubrir posibles riesgos asociados con la operación. (Fuente: Balcellsgroup.com)


  




  

    ** N. de la T.: Por razones prácticas, se ha utilizado el masculino genérico en la traducción del libro. Dada la cantidad de información y datos que contiene, la prioridad al traducir ha sido que la lectora y el lector la reciban de la manera más clara y directa posible.


  




  Capítulo 2




  El torneo y el campo


  de entrenamiento




  GRAN IDEA Para superar la paradoja del rendimiento y alcanzar el crecimiento continuo, debemos integrar la zona de aprendizaje en el trabajo y la vida.




  Imagina que quieres ser muy bueno jugando al ajedrez. ¿Qué harías? Fácil. Jugarías tantas partidas de ajedrez como fuera posible. Es una suposición razonable y lógica.




  Pero también es errónea.




  Piénsalo de esta manera. Muchos de nosotros hemos pasado innumerables horas escribiendo delante del ordenador, pero ¿cuántos somos mecanógrafos de primer nivel? Y, lo que es aún más desconcertante y peligroso, las investigaciones sugieren que, en promedio, cuantos más años practican la medicina los médicos de atención primaria, peores son los resultados para sus pacientes.1 Eso es lo que descubrieron científicos de la Facultad de Medicina de la Universidad de Harvard cuando analizaron sesenta y dos estudios de investigación sobre el tema.2




  Del mismo modo, la investigación sobre el ajedrez demuestra que jugar muchas partidas no es una gran manera de mejorar. Aquellos que pasan más tiempo jugando en torneos no son los que alcanzan los puestos más altos en las clasificaciones.3




  Richard Williams entendió esto sobre el tenis. Así que, desafiando la sabiduría convencional, sus hijas, Serena y Venus, no participaron en torneos de tenis júnior durante años antes de convertirse en profesionales. En cambio, fueron estudiantes aplicadas, tanto en la escuela como en la pista.4 Si has visto la película biográfica El método Williams, habrás comprobado cómo Richard planeó meticulosamente el éxito de sus hijas. El tiempo en la pista de tenis se dedicaba a la práctica en lugar de a los partidos. Llegaron a convertirse en las mejores del mundo.




  Entre otras muchas cosas, las hermanas Williams aprendieron que la principal manera de mejorar no era pasar todo el tiempo compitiendo, es decir, quedando atrapadas en la ejecución crónica.




  La mejora y el alto rendimiento en cualquier ámbito se reducen a asegurarse de acceder a dos estados mentales distintos, pero igualmente poderosos: la zona de aprendizaje y la zona de ejecución.5 Cada uno tiene un propósito diferente y requiere un enfoque y un conjunto de herramientas distintos. Al igual que la sal y la pimienta, las dos zonas se pueden utilizar simultáneamente para añadir crecimiento e impacto a las recetas de nuestras vidas, como examinaremos en el capítulo tres, pero son muy diferentes.




  Entramos en la zona de ejecución cuando hacemos las cosas lo mejor que podemos, tratando de evitar los errores, como lo haríamos en un torneo de ajedrez o tenis, o cuando tenemos un plazo ajustado para completar una tarea. Es la forma en que logramos cosas. Todos podemos aprender a aprovechar al máximo el tiempo en esta zona y a funcionar al máximo nivel, y en este libro veremos cómo hacerlo.




  Pero eso no significa que debamos esforzarnos por lograr un rendimiento óptimo continuamente; de hecho, si pasamos todo el tiempo en la zona de ejecución, aparecerán el estancamiento, la ­frustración y el agotamiento. Esa es la definición misma de la ejecución crónica. ¿Recuerdas a Gino, del capítulo anterior? Estaba atrapado en la ejecución crónica, tratando desesperadamente de dirigir su restaurante y sin conseguir progresar.




  Por eso también debemos acceder a la zona de aprendizaje, donde nos enfocamos en desarrollar nuestras habilidades y conocimientos. Esto podría significar que un jugador de ajedrez haga rompecabezas de ajedrez* que lo desafíen justo más allá de su nivel de habilidad actual, o que un jugador de baloncesto profesional dedique treinta minutos a practicar tiros libres, o que un actor trabaje con un profesor para perfeccionar un acento concreto antes de una audición. Para un vendedor, podría significar probar diferentes argumentos a medida que se reúne con nuevos clientes y hacer un seguimiento de cuáles obtienen las mejores respuestas. La zona de aprendizaje tiene que ver con investigación, experimentación, cometer errores y reflexionar sobre ellos y realizar ajustes en el camino hacia una mayor excelencia. Es una inversión a largo plazo que genera dividendos futuros en forma de habilidades mejoradas y resultados más sólidos.




  Involucrarse en la zona de aprendizaje no requiere una inversión de tiempo significativa, pero sí requiere intención.
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  Entramos en esta zona cada vez que solicitamos comentarios, probamos una nueva forma de trabajar o examinamos por qué un competidor obtiene siempre todas las cuentas que queremos conseguir. Accedemos a la zona de aprendizaje en el momento en que decidimos no responder con enojo cuando alguien critica nuestro trabajo y, en cambio, optamos por escuchar lo que nos dice en un intento honesto de comprender y aprender.




  Supongamos que eres golfista profesional. La zona de aprendizaje es el trabajo que haces en el campo de práctica, donde experimentas con diferentes enfoques y ves cuál funciona mejor. El torneo de golf es donde pasarás tiempo en la zona de ejecución, concentrándote en lo que haces mejor.6




  El trabajo en el campo de práctica metafórico nos permite destacar cuando la presión aumenta.




  Una vez que distinguimos entre las dos zonas, es fácil ver por qué tantos de nosotros nos vemos atrapados en la ejecución crónica. Simplemente, la mayoría de las organizaciones no se crearon con el aprendizaje en mente. Si observamos los lugares de trabajo, es fácil concluir que la forma de ascender es presentarnos como impecables o como caballos de batalla con anteojeras, aunque esto impida la innovación y el crecimiento real. Si queremos crear una cultura de crecimiento en la que la mejora continua impulse un aumento en el rendimiento, debemos asegurarnos de que los comportamientos de crecimiento sean respetados, valorados y recompensados.




  Tenemos que permitirnos a nosotros mismos y a los colegas tanto el torneo como el campo de práctica.7




  El poder transformador de las dos zonas




  Lizzie Dipp Metzger se presentó en la oficina de su marido una mañana para ver si necesitaba ayuda.8




  Esa misma tarde, salió de allí con un trabajo.




  Lizzie y su marido, Brian, estaban pasando por un período difícil. Brian acababa de cerrar un negocio fallido de fabricación de ­coches de carreras personalizados, y se mudaron de nuevo a su ciudad natal, El Paso. Todavía estaban pagando los préstamos para el negocio cuando recibieron la noticia de que su tercer hijo estaba en camino.




  Brian fue el primero en conseguir un nuevo empleo como agente de seguros de New York Life después de la mudanza.




  En su determinación por sacar a la familia adelante durante esa difícil transición, Lizzie hizo todo lo que pudo para ayudar; a veces, incluso recopilaba números de teléfono de personas que podrían necesitar seguros de vida y se presentaba en la oficina de Brian, con los niños, para asegurarse de que las llamara.




  Los gerentes llegaron a conocer a Lizzie y se dieron cuenta de que tenía muchas ganas de trabajar. Le preguntaron si tenía interés en convertirse también en agente de New York Life.




  No tenía especial interés en los seguros y no se veía a sí misma como una profesional de ventas. Había sido planificadora de bodas, tenía experiencia en ventas minoristas y en restaurantes, y más recientemente había trabajado como maestra de educación infantil durante tres años antes de pedir una excedencia para tener a su tercer hijo.




  ¿Vender seguros de vida? Eso sería un gran salto. Pero no tenía nada que perder, así que decidió intentarlo.




  En esa situación, Lizzie podría haberse dejado engañar fácilmente por la paradoja del rendimiento y lanzarse de cabeza, haciendo tantas llamadas de ventas como fuera posible todos los días. Pero sabía que, para prosperar en su nuevo trabajo, tenía que aprender muchas habilidades nuevas. Eso lo había descubierto en sus trabajos anteriores. Así que, en lugar de apresurarse a demostrar su valía desde el principio y maximizar sus ingresos a corto plazo, se propuso mejorar y aprender todo lo que pudiera sobre su nuevo oficio. Tendría que aprender más sobre finanzas personales y los productos financieros que ofrecía a sus clientes, así como sobre las estrategias y herramientas que sus nuevos colegas encontraban más efectivas.




  Lizzie entendió que, para desarrollar habilidades, tenía que hacer algo más que sumergirse en el trabajo sin más. Desde el principio, se dio tiempo para estar en la zona de aprendizaje. Descubrió qué programas de formación existían para desarrollarse como profesional y se esforzó por aprender de los mejores.




  «Asistía a todas las clases; nunca me permití excusas para faltar. También me prometí que terminaría un curso de maestría y un curso de certificación profesional cada trimestre».9




  Algunos programas normalmente estaban disponibles solo para los agentes experimentados de la empresa; sin embargo, Lizzie se puso en contacto con quienes estaban a cargo y les preguntó qué tenía que hacer para entrar. Inicialmente, respondieron que le faltaban unos años para poder acceder, pero ella negoció y presionó, y preguntó qué necesitaría para poder empezar el año siguiente. Se aseguró de mantenerse en su radar volviendo a hablar con ellos periódicamente para hacer un seguimiento.




  Su perseverancia dio buenos resultados. Empezó a conocer a mentores y formadores de alto nivel, y cuando se enteró de que varios profesionales de gran éxito del sector tenían un grupo de estudio, una reunión regular donde aprendían juntos y se apoyaban mutuamente, solicitó unirse.
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