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			Prefacio

			La cuestión del autoengaño ha sido durante mucho tiempo materia reservada a los grandes filósofos, docentes y eruditos que se ocupan de los aspectos fundamentales de las ciencias humanas. El común de la gente permanece ajeno a la cuestión. Esto no supondría ningún problema, salvo porque el autoengaño está tan extendido que afecta a todos los aspectos de la vida. «Afecta» puede que sea una palabra demasiado suave para describir su influjo. Lo cierto es que el autoengaño condiciona la experiencia propia en todos y cada uno de los aspectos de la vida. Y la medida en que lo hace —y en particular la medida en que determina la naturaleza de la influencia de uno sobre los otros y la experiencia personal que se tiene de los demás— es la materia sobre la que versa este libro.

			Para que te hagas una idea de lo que está en juego, reflexiona sobre la siguiente analogía. Un bebé está aprendiendo a gatear. Empieza gateando por la casa. Gatea por aquí y por allá y acaba metiéndose debajo de los muebles. Una vez allí, se revuelve, gritando y golpeándose la cabecita contra los laterales y la parte inferior de los muebles. Se ha quedado atascado, y eso lo irrita. Así que hace lo único que se le ocurre para salir: empuja con más fuerza, lo cual solo empeora su problema. Ahora está más atascado que nunca.

			Si este bebé pudiera hablar, culparía a los muebles de sus problemas; a fin de cuentas, él está haciendo todo lo que es capaz de discurrir. El problema no puede ser suyo. Pero como es natural, el problema es suyo, aunque no pueda darse cuenta. Si bien es cierto que está haciendo cuanto se le ocurre, el problema es precisamente que no hay manera de que vea que él es el problema. Y, dado el problema que tiene, nada de lo que se le ocurra será una solución.

			El autoengaño es así. Nos vuelve ciegos a las verdaderas causas de los problemas y, una vez ciegos, todas las «soluciones» que podamos discurrir en realidad no harán más que empeorar las cosas. Ya sea en el trabajo o en el hogar, el autoengaño nos oculta la verdad sobre nosotros mismos, pervierte nuestro juicio sobre los demás y nuestras circunstancias e inhibe nuestra capacidad para tomar decisiones sabias y constructivas. Y en la medida en que nos engañamos a nosotros mismos, tanto nuestra felicidad como nuestro liderazgo se ven socavados a cada paso, y no por culpa de los muebles.

			Hemos escrito este libro para enseñar a la gente a solucionar este problema tan importante. Nuestra experiencia en la enseñanza sobre el autoengaño y su solución es que este conocimiento resulta liberador para las personas: agudiza la visión, reduce la sensación de conflicto, aviva el deseo de trabajar en equipo, redobla la asunción de responsabilidades, magnifica la capacidad para conseguir resultados e intensifica la satisfacción y la felicidad. Y esto sucede igual con ejecutivos de empresas de Nueva York, dirigentes estatales en Beijing, activistas de Cisjordania o agrupaciones de padres de Brasil. Los integrantes de todas las culturas participan en una u otra medida de sus propios autoengaños individuales y culturales. Descubrir una salida a estos autoengaños es descubrir la esperanza y el nacimiento de nuevas posibilidades y soluciones definitivas.

			Este libro se publicó por primera vez en el año 2000. En esta nueva tercera edición, publicada en 2018, el texto ha sido actualizado, y hemos añadido nuevas secciones al final que explican las investigaciones sobre la magnitud del autoengaño en las organizaciones, la manera de medir el alcance del autoengaño en las organizaciones y los diferentes usos que la gente ha hecho del libro y de sus ideas a lo largo de las casi dos décadas transcurridas desde su primera edición.

			Al principio, algunos lectores se sorprenden al descubrir que el libro se desarrolla como un relato. Las experiencias de los personajes, aunque imaginarias, han sido extraídas de nuestras propias experiencias y de las de nuestros clientes, así que la historia resulta verosímil, y la mayoría de los lectores nos confiesan que se ven reflejados en ella. Gracias a esto el libro proporciona un conocimiento no solo conceptual, sino también práctico del problema del autoengaño y su solución.

			El impacto producido ha convertido a La caja en uno de los libros sobre el liderazgo más vendidos de todos los tiempos. La secuela del libro, De la guerra a la paz (también publicado como Anatomía de la paz), publicado por primera vez en 2006, aprovecha por igual la historia y las ideas desarrolladas en aquel y ha ocupado el puesto número uno de las listas de libros más vendido en las categorías de Guerra y Paz y Resolución de Conflictos durante más de un decenio. Nuestro superventas más reciente, Mentalidad fuera de la caja, enseña a las organizaciones la manera de poder implantar eficazmente las ideas presentadas por primera vez en La caja. Individualmente y en conjunto, estos libros ayudan a los lectores a ver sus vidas laborales y situaciones domésticas de formas totalmente nuevas, y a descubrir soluciones prácticas y eficaces para los problemas que estaban seguros que eran de los demás.

			Era imposible que hubiéramos previsto lo que sucedería con La caja. Cuando el libro fue publicado por primera vez, pocos habían oído hablar alguna vez del Arbinger Institute, y nuestra decisión de publicarlo bajo el nombre de la empresa contravenía las normas del sector. Pero el libro abrió un camino. En la actualidad es un clásico imperecedero que contiene un mensaje más importante y relevante que nunca. Estamos seguros de que esta introducción al problema y a la solución del autoengaño te aportará una nueva y provechosa ventaja tanto personal como profesionalmente; una ventaja para verte, ver a los demás y ver tus dificultades de manera diferente, y para resolver los problemas que se han resistido tenazmente a una solución.

		

	
		
			PRIMERA PARTE 
El autoengaño y la «Caja»

		

	
		
			
1 
Bud


			Era poco antes de las nueve de una radiante mañana estival, y me dirigía a toda prisa a la reunión más importante de mi nuevo trabajo en Zagrum Company. Mientras avanzaba por los jardines flanqueados de árboles, recordé el día, dos meses antes, en que había entrado por primera vez en la recoleta sede central que parecía un campus universitario, a fin de entrevistarme para un puesto de alta dirección. Zagrum había estado en mi punto de mira durante más de diez años desde mi empleo en una de sus empresas competidoras y estaba harto de ocupar siempre puestos subalternos. Después de ocho entrevistas y tres semanas dedicadas a dudar de mí mismo y de esperar noticias, me habían contratado para dirigir una de las líneas de productos de Zagrum.

			En ese momento, cuatro semanas después, estaba a punto de ser introducido a un ritual de alta dirección característico de Zagrum: una reunión personal de un día de duración con el vicepresidente ejecutivo Bud Jefferson. Bud era la mano derecha de la presidenta de Zagrum, Kate Stenarude. Y, debido a un cambio en el equipo directivo, él estaba a punto de convertirse en mi nuevo jefe.

			Por mi parte, había intentado averiguar de qué iba aquella reunión, pero las explicaciones de mis colegas no hicieron más que confundirme. Me hablaron de un descubrimiento relacionado con la resolución de los «problemas de la gente»; de cómo nadie se centraba realmente en los resultados; y de que algo que tenía que ver con la «Reunión de Bud», como se la conocía, y con las estrategias que claramente dimanaban de ella, era fundamental para el increíble éxito de Zagrum. Yo no tenía ni idea de qué estaban hablando, pero estaba impaciente por reunirme, e impresionar, a mi nuevo jefe.

			Bud Jefferson era un cincuentón de aspecto juvenil que combinaba una serie de características de difícil encaje: pese a ser un hombre acaudalado, se desplazaba en un coche económico al que le faltaban los tapacubos; tras casi abandonar los estudios en el instituto, se licenció en derecho y empresariales con matrícula de honor por Harvard. Era un experto aficionado al arte y era fan de los Beatles. Pese a estas aparentes contradicciones, y tal vez en parte debido a ellas, era venerado como una especie de ídolo. Gozaba de una admiración unánime en la empresa.

			Se tardaba doce minutos en recorrer a pie la distancia desde mi despacho en el Edificio 8 hasta el vestíbulo del Edificio Central. El sendero —uno de los muchos que conectaban los 10 edificios de Zagrum— serpenteaba bajo las copas de los robles y los arces por la orilla del Arroyo de Kate, una vía de agua artificial digna de una postal, fruto de la inventiva de Kate Stenarude y que había sido bautizado así por los empleados.

			Mientras ascendía por la escalera colgante de acero del Edificio Central hasta la tercera planta, repasé mi comportamiento durante el mes que llevaba en Zagrum: me contaba entre los primeros en llegar y los últimos en irse; me parecía que estaba concentrado en mi trabajo y que no permitía que los asuntos ajenos interfirieran en mis objetivos; aunque mi esposa se quejaba a menudo de ello, insistía en llevarme trabajo a casa y en ser mejor que todos aquellos colegas que pudieran aspirar a un ascenso en años venideros. Satisfecho, asentí con la cabeza para mis adentros. No tenía nada de qué avergonzarme. Así que estaba listo para reunirme con Bud Jefferson.

			Al llegar al vestíbulo principal de la tercera planta, me recibió la secretaria de Bud, Maria.

			—Tú debes de ser Tom Callum —me dijo con entusiasmo.

			—Sí, gracias. Tengo una cita con Bud a las nueve —respondí.

			—Claro. Bud me pidió que le esperes en la sala Este. Se reunirá contigo en cinco minutos —Maria me acompañó por el pasillo hasta una gran sala de conferencias. Una vez dentro, me dirigí hacia la larga hilera de ventanas y contemplé las vistas del campus entre las hojas de los verdes bosques de Connecticut. Como un minuto más tarde, alguien llamó enérgicamente a la puerta, y apareció Bud.

			—Hola, Tom. Gracias por venir —dijo con una amplia sonrisa mientras me tendía la mano—. Por favor, toma asiento. ¿Te apetece algo de beber? ¿Un café, un zumo?

			—No, gracias —respondí—. Estoy bien así.

			Me instalé de espaldas a la ventana en la silla de piel negra que tenía más cerca y esperé a que Bud terminara de servirse un vaso de agua en la zona de servicio situada en el rincón. Regresó con el vaso de agua, trayendo consigo la jarra y otro vaso. Lo colocó todo en la mesa situada entre los dos.

			—A veces el ambiente se caldea en estas reuniones. Tenemos mucho de que hablar esta mañana. Por favor, sírvete cuando te apetezca.

			—Gracias —balbucí. Le agradecía el gesto, pero me sentí más inseguro que nunca acerca de qué iba todo aquello.

			—Tom —dijo de repente—, te he pedido que vinieras hoy por un motivo…,  un motivo importante.

			—Muy bien —repliqué con serenidad, tratando de disimular la ansiedad que sentía.

			—Tienes un problema, un problema que vas a tener que resolver si quieres triunfar en Zagrum.

			Me sentí como si me hubieran dado una patada en el estómago. Me devané los sesos tratando de encontrar alguna palabra o sonido apropiado, pero las ideas se agolpaban en mi cabeza y no conseguí articular palabra. De pronto me di cuenta de que el corazón me latía con fuerza, y sentí que me ponía lívido.

			A pesar de mi éxito profesional, uno de mis defectos secretos era la excesiva facilidad con que el desconcierto se apoderaba de mí. Había aprendido a compensarlo entrenando los músculos de la cara y de los ojos para que se relajaran, de manera que ningún espasmo repentino traicionara mi sobresalto. Y en ese momento fue como si mi cara supiera de manera instintiva que tenía que desvincularse de mi corazón, o de lo contrario se descubriría que seguía siendo el mismo medroso alumno de tercer grado que, cada vez que la señorita Lee devolvía corregidos los deberes, se ponía a sudar, angustiado, esperando recibir una buena nota.

			Al final, conseguí decir:

			—¿Un problema? ¿A qué te refieres?

			—¿De verdad quieres saberlo? —me preguntó.

			—No estoy seguro. Tal como suena, supongo que tengo que saberlo.

			—Sí —convino Bud—, tienes que saberlo.

		

	
		
			
2 
Un problema


			—Tienes un problema —prosiguió Bud—. La gente que trabaja contigo lo sabe, tu esposa lo sabe, tu suegra lo sabe. Apuesto que hasta tus vecinos están al corriente. —A pesar de sus pullas, sonreía con afecto—. El problema es que tú no lo sabes.

			Estaba sorprendido. ¿Cómo iba a saber que tenía un problema, si ni siquiera sabía cuál era el problema?

			—Me temo que no sé a qué te refieres —respondí, tratando de mostrar calma.

			Bud asintió con la cabeza.

			—Piensa en unas cuantas experiencias —dijo—. Por ejemplo, piensa en las veces en que sabías que tu esposa necesitaría luego el coche y viste que casi no tenía gasolina. ¿Alguna vez has regresado a casa con el depósito casi vacío diciéndote que para ella sería igual de fácil llenarlo?

			Pensé en ello un momento.

			—Sí, supongo que lo he hecho. —Pero ¿y eso qué importa?, me pregunté.

			—¿O alguna vez has prometido pasar algún tiempo con tus hijos, pero en el último instante cambiaste de idea porque te surgió algo más interesante?

			Pensé en mi hijo, Todd. Era verdad que evitaba hacer más cosas con él. Sin embargo, pensé que no era todo culpa mía.

			—¿O que, bajo circunstancias similares —continuó—, alguna vez has llevado a los niños adonde querían ir, pero los has hecho sentir culpables por ello?

			Sí, pero al menos los llevé, me dije para mis adentros. ¿Es que eso no tiene ningún valor?

			—¿O qué me dices de esto: alguna vez has aparcado en una zona reservada a minusválidos y entonces has simulado una cojera para que la gente no pensara que eras un desaprensivo?

			—Rotundamente, no —alegué en mi defensa.

			—¿No? bueno, ¿alguna vez has aparcado donde no estaba permitido y saliste a toda prisa del coche, de manera que los observadores pensaran que te veías obligado a aparcar allí?

			Me moví nerviosamente en el asiento.

			—Puede.

			—¿O alguna vez has dejado que un compañero de trabajo hiciera algo que sabías que le ocasionaría un problema, cuando no te hubiera costado nada haberle avisado o detenido?

			No dije nada.

			—Y hablando del trabajo —continuó—, ¿alguna vez te has guardado información importante para ti, aun a sabiendas de que le sería de gran utilidad a un colega?

			Tenía que admitirlo: lo había hecho.

			—¿O a veces te muestras desdeñoso con las personas de tu entorno? ¿Alguna vez las riñes por ser vagas o incompetentes, por ejemplo?

			—No sé si las riño —respondí sin convicción.

			—¿Y qué haces cuando consideras que los demás son unos incompetentes? —inquirió.

			Me encogí de hombros.

			—Supongo que intento hacer que cambien de proceder por otros medios.

			—¿Así que te muestras condescendiente y utilizas otras «maneras inofensivas» que se te ocurran para conseguir que hagan lo que quieres? ¿A pesar de que sigas sintiéndote superior a ellos?

			Me pareció que eso no era justo.

			—La verdad, me parece que me esfuerzo en tratar bien a la gente —repuse.

			Bud guardó silencio durante un instante.

			—Estoy convencido de ello, Tom —dijo—. Pero permíteme que te haga una pregunta: ¿cómo te sientes cuando «los tratas bien»? ¿Sigues pensando que son un problema?

			—No sé muy bien a qué te refieres —repliqué.

			—Lo que quiero decir es si te parece que tienes que «transigir» con las personas, que tienes que esforzarte para ser un buen jefe cuando estás atrapado con algunas de las personas con las que te sientes atrapado.

			—¿Atrapado? —pregunté para ganar tiempo. Lo cierto era que entendía lo que Bud estaba diciendo, aunque no estaba de acuerdo con lo que me parecía que estaba insinuando. Trataba desesperadamente de encontrar una manera aceptable de defenderme—. Supongo que es verdad que pienso que algunas personas son vagas e incompetentes —respondí finalmente—. ¿Me estás diciendo que estoy equivocado al respecto, que no hay nadie que sea vago e incompetente? —Puse demasiado énfasis en aquel «nadie», y me maldije por permitirme mostrar mi contrariedad.

			Budd negó con la cabeza.

			—En absoluto. Algunas personas son vagas. Y yo, por mi parte, soy un incompetente en un montón de cosas. —Hizo una breve pausa—. Así que ¿qué es lo que haces cuando te enfrentas a alguien que consideras vago o incompetente?

			Consideré la pregunta durante un momento.

			—Eso depende. Soy bastante directo con algunas personas, pero con otras eso no da muy buen resultado, así que procuro que cambien por otros medios. A algunas intento motivarlas, y con otras me parece que tengo que ser más astuto o maniobrar mejor que ellas. Pero he aprendido a conservar la sonrisa la mayoría de las veces, y eso parece funcionar. La verdad es que creo que hago un trabajo bastante bueno con la gente.

			Bud asintió con la cabeza.

			—Entiendo. Pero cuando terminemos, creo que tal vez cambies de opinión.

			El comentario me inquietó.

			—¿Y que hay de malo en tratar bien a la gente? —objeté.

			—Nada. Siempre que en realidad sea eso lo que se esté haciendo —contestó Bud—. Pero me parece que podrías acabar descubriendo que no estás tratando tan bien a la gente como piensas. Puede que estés haciendo más daño del que imaginas.

			—¿Daño? —repetí. Una inquietud irrefrenable hizo que mis mejillas se ruborizaran. En un intento por controlar mis emociones, dije—: Me temo que vas a tener que explicarme eso. —Incluso a mis oídos las palabras sonaron demasiado hostiles, y mis mejillas se pusieron aún más coloradas.

			—Estaré encantado de hacerlo —respondió con calma—. Puedo ayudarte a que sepas cuál es tu problema y qué hacer al respecto. Esa es la razón de que nos hayamos reunido. —Hizo una pausa, y luego añadió—: Y puedo ayudarte, porque yo tengo el mismo problema.

		

	
		
			
3 
Autoengaño


			—¿Tienes hijos, Tom?

			Agradecí la sencillez de la pregunta y sentí que la vida retornaba a mi cara.

			—Pues sí, en realidad, uno. Se llama Todd y tiene 16 años.

			Bud sonrió.

			—¿Recuerdas cómo te sentiste cuando Todd nació, aquella sensación de que tu perspectiva de la vida cambiaba?

			Rebusqué en mi memoria los recuerdos del nacimiento de Todd abriéndome camino a través de la pena y la angustia. Diagnosticado desde una edad muy temprana con un trastorno de déficit de atención, había sido un niño difícil, y mi esposa, Laura, y yo discrepábamos constantemente sobre qué hacer con él. Y a medida que había ido creciendo, las cosas no habían hecho más que empeorar. Todd y yo no teníamos mucha relación. Pero, ante la invitación de Bud, intenté recordar el momento y la emoción que rodearon su nacimiento.

			—Sí, me acuerdo —empecé a decir, absorto en mis pensamientos—. Recuerdo que lo abracé con fuerza, meditando sobre lo que esperaba para su vida, sintiéndome incompetente, e incluso agobiado, pero al mismo tiempo agradecido. —El recuerdo mitigó momentáneamente la pena que sentía en el presente.

			—Así fue como me sentí yo también —dijo Bud—. ¿Te importaría que te contara una historia que empezó con el nacimiento de mi primer hijo, David?

			—Por favor —respondí, encantado de oír su historia y no tener que revivir la mía.

			—Entonces yo era un joven abogado —comenzó— que trabajaba muchas horas en uno de los bufetes más prestigiosos del país. Uno de los asuntos en los que trabajé era un importante proyecto de financiación en el que participaban unos 30 bancos de todo el mundo. Nuestro cliente era el principal prestamista del acuerdo.

			»El proyecto era muy complejo, e intervenían muchos abogados. Yo era el segundo miembro más joven del equipo y el principal responsable de la elaboración de alrededor de cincuenta acuerdos secundarios del contrato de préstamo principal. Era un gran negocio lleno de atractivos, que requería viajar por todo el mundo, y con cifras de muchos ceros y gente de alto nivel.

			»Una semana después de que me encargaran el proyecto, Nancy y yo nos enteramos de que estaba embarazada. Fue una época maravillosa para ambos. David nació ocho meses más tarde, el 16 de diciembre. Antes del parto, me esforcé en concluir o delegar la parte que me correspondía, de manera que pudiera tomarme tres semanas libres para estar con nuestro recién nacido. Me parece que jamás he sido más feliz en mi vida.

			»Pero entonces recibí una llamada telefónica. Fue el 29 de diciembre. Era el socio principal del negocio quien me llamaba: se me necesitaba en una reunión de «todo el personal» en San Francisco.

			—¿Por cuánto tiempo? —pregunté.

			—Hasta que se cerrara el acuerdo… podían ser tres semanas o podían ser tres meses —respondió.

			»Me quedé hecho polvo. La idea de dejar solos a Nancy y a David en nuestra casa de Alexandria, Virginia, me sumió en una profunda tristeza. Tardé dos días en concluir mis asuntos en Washington antes de embarcarme a regañadientes en un avión con rumbo a San Francisco. Me despedí de mi joven familia en la acera del Aeropuerto Nacional Reagan. Con un álbum de fotos bajo el brazo, me separé de ellos y crucé las puertas de la terminal.

			»Cuando llegué a nuestras oficinas de San Francisco, era el último en incorporarme a la negociación. Hasta el miembro de nuestra oficina de Londres se me adelantó. Me instalé en la última oficina de invitados que quedaba libre, situada en la planta veintiuno. El centro de operaciones del acuerdo, y todo lo demás, estaba en la planta veinticinco.

			»Así que hinqué los codos y me puse a trabajar. La mayor parte de la acción transcurría en la planta veinticinco: reuniones, negociaciones entre todas las partes…, todo. Pero yo estaba solo en la veintiuno, solo con mi trabajo y mi álbum de fotos, que tenía abierto encima de la mesa.

			»Todos los días trabajaba desde las seis de la mañana hasta pasada la medianoche. Tres veces al día bajaba a la cafetería del vestíbulo y me compraba un panecillo, un bocadillo o una ensalada. Luego volvía a subir a la planta veintiuno y comía mientras estudiaba detenidamente los documentos.

			»Si entonces me hubieras preguntado cuál era mi objetivo, te habría dicho que estaba «elaborando los mejores documentos posibles para proteger a nuestro cliente y cerrar el trato» o algo por el estilo. Pero deberías saber un par de cosas más sobre mi experiencia en San Francisco.

			»Todas las negociaciones que eran fundamentales para la elaboración de los documentos en los que estaba trabajando estaban teniendo lugar en la planta veinticinco. Esas negociaciones deberían haber sido muy importantes para mí, porque cada cambio en la negociación tenía que ser contemplado en todos los documentos que estaba preparando. Pero yo no subía mucho a la veinticinco.

			»De hecho, después de diez días de alimentarme a base de la comida del restaurante del vestíbulo, me enteré de que se servía de comer a todas horas en la sala de conferencias principal de la planta veinticinco para todos los que trabajaban en el acuerdo. Me enfadó que nadie me lo hubiera dicho. Ya me habían reprendido dos veces aquellos días por no incorporar algunos de los últimos cambios a mis documentos. ¡Cambios de los que tampoco nadie me había hablado! En otra ocasión, me echaron un rapapolvo por no ser fácil de encontrar. Y en dos ocasiones durante ese período, el socio principal recabó mi opinión sobre ciertos aspectos que no se me habían ocurrido en ningún momento, cuestiones en las que habría discurrido si hubiera estado pensando. Entraban de lleno en el ámbito de mis competencias, y él no tendría que haber hecho ese trabajo por mí.

			»Bueno, deja que te haga una pregunta, Tom. Por lo poco que sabes de mi experiencia de San Francisco, ¿dirías que estaba realmente dedicado a «preparar los mejores documentos posibles para proteger a nuestro cliente y cerrar el acuerdo»?

			—No —contesté, sacudiendo la cabeza, sorprendido por la facilidad con la que estaba a punto de arponear a Bud Jefferson—. Se diría que estabas preocupado por otra cosa. No da la sensación de que estuvieras participando en absoluto en el proyecto.

			—Así es —admitió—. No estaba participando en ello. ¿Y te parece que sería posible que el socio principal se diera cuenta?

			—Creo que después de aquellos diez días habría sido evidente —opiné.

			—Se percató lo suficiente para abroncarme un par de veces como mínimo —dijo Bud—. ¿Y qué te parece esto: crees que diría que yo había comprendido la visión del asunto? ¿O que estaba comprometido? ¿O que estaba siendo de gran ayuda para los demás en lo relacionado con la negociación?

			—No, me parece que no. Al mantenerte aislado, estabas poniendo en peligro las cosas, sus cosas —respondí.

			—He de darte la razón —concedió Bud—. Me había convertido en un problema, eso es incuestionable. No estaba participando en el negocio, no estaba comprometido, no había comprendido la visión, estaba creando problemas a los demás, etcétera. Pero piensa en esto: ¿Cómo crees que habría reaccionado si alguien me hubiera acusado de no estar comprometido o de no estar participando? ¿Crees que habría estado de acuerdo con él?

			Consideré la pregunta.

			—Lo dudo. Es un poco difícil estar de acuerdo con la gente cuando te critican. Probablemente te habrías puesto a la defensiva si alguien te hubiera acusado de esa manera.

			—Y considera los argumentos que habría utilizado en mi defensa —comentó Bud, asintiendo con la cabeza—. Piensa en ello: ¿quién había abandonado a un recién nacido para ir a San Francisco? Yo. ¿Y quién estaba trabajando veinte horas al día? Yo. —Se estaba empezando a animar—. ¿Y quién se veía obligado a trabajar aislado cuatro plantas más abajo que los demás? Yo. ¿Y a quién se olvidó la gente de mencionar detalles básicos como el régimen de comidas? A mí. Así que, desde mi punto de vista, ¿quién estaba dificultando las cosas a quién?

			—Mmm, imagino que habrías visto a los demás como la causa principal del problema —respondí, encontrando interesante la ironía.

			—Ya lo puedes creer —señaló—. ¿Y qué hay del compromiso, la participación y la percepción de la visión? ¿Te das cuenta de que desde mi perspectiva no solo estaba comprometido, sino que podría ser la persona más comprometida del negocio? Porque, desde mi punto de vista, nadie tenía que enfrentarse a tantas dificultades como a las que me enfrentaba yo. Y a pesar de ello, me estaba esforzando al máximo.

			—Eso es cierto —convine, relajándome en mi silla y asintiendo con la cabeza—. Es así como te habrías sentido.

			—Así que considerémoslo de nuevo. —Bud se levantó otra vez y empezó a caminar de un lado a otro—. Recuerda el problema. Yo no estaba comprometido, estaba desconectado, no había comprendido la visión del asunto y estaba dificultando las cosas a los demás en relación al negocio. Todo eso es cierto. Y ese era un problema, un gran problema. Pero había un problema mayor…, y es de este problema del que tú y yo tenemos que hablar.

			En ese momento captó toda mi atención.

			—El mayor problema era que yo no era capaz de ver que tenía un problema.

			Hizo una pausa momentánea y entonces, inclinándose hacia mí, dijo en un tono más bajo y aún con más seriedad:

			—No existe ninguna solución al problema de la falta de compromiso, por ejemplo, sin una solución para el problema mayor: el problema de que no pueda ver que no estoy comprometido.

			De pronto empecé a inquietarme y noté que los músculos de mi cara volvían a relajarse hasta quedarme sin expresión. Atrapado en la historia de Bud, me había olvidado de que me la estaba contando por una razón. La historia iba dedicada a mí. Debía de haber estado pensando que yo tenía un gran problema. Pese a mis esfuerzos por mantenerme sereno y objetivo, empecé a sentir la cara y las orejas calientes.

			—Tom, hay un nombre técnico para la contumaz ceguera de la que hice gala en San Francisco. Los filósofos y los psicólogos lo llaman «autoengaño». En Zagrum tenemos un nombre menos técnico para definirlo: lo llamamos «estar dentro de la caja». Cuando nos engañamos a nosotros mismos, según nuestra forma de hablar «estamos en la caja». Vas a aprender mucho más sobre la caja, pero como premisa, considéralo de la siguiente manera: en cierto sentido, en San Francisco yo estaba «atascado» en mi experiencia. Estaba atascado porque tenía un problema que no creía que tenía, un problema del que no era capaz de darme cuenta. Solo era capaz de ver desde la cerrazón de mi perspectiva, y era profundamente reacio a cualquier sugerencia de que la verdad fuera distinta a lo que yo pensaba. Así que estaba dentro de una caja: desconectado, encerrado, ciego. ¿Te dice algo eso?

			Asentí con la cabeza.

			—No hay nada más habitual en una organización que el autoengaño —prosiguió—. Por ejemplo, piensa en alguien con quien hayas trabajado que fuera un gran problema, esto es, alguien que representara un serio obstáculo para el trabajo en equipo.

			Fue fácil: Chuck Staehli, el director operativo de mi anterior empresa, lisa y llanamente un imbécil. El tipo no pensaba nada más que en sí mismo.

			—Sí, conozco a alguien así.

			—Bien, la cuestión es la siguiente: ¿cree la persona en la que estás pensando que es un problema como tú crees que es?

			Negué enérgicamente con la cabeza.

			—No. Seguro que no.

			—Ese suele ser el caso. Identifica a alguien con un problema y estarás identificando a alguien que se resiste a la sugerencia de que tiene uno. Eso es el autoengaño: el problema de no saber y de resistirse a la posibilidad de que uno tenga un problema.

			»De todos los problemas de las organizaciones —continuó—, el autoengaño es el más frecuente y el más perjudicial. —Hizo una pausa para dejar que la cuestión calara hondo—. Piensa en ello, Tom. No puedes avanzar en la resolución de los problemas si las personas que causan esos problemas se niegan a considerar en qué medida podrían ser los responsables. Así que, en Zagrum, nuestra principal iniciativa estratégica consiste en minimizar el autoengaño individual e institucional.

			Bud se levantó y empezó a ir de un lado a otro.

			—Para subrayar por qué esto es tan importante para nosotros —dijo—, tengo que hablarte de un problema parecido en la medicina.

		

	
		
			
4 
El problema subyacente a otros problemas


			—¿Alguna vez has oído hablar de Ignaz Semmelweis? —me preguntó Bud. (Lo pronunció «Ignauts Semelvais».)

			—No, creo que no. ¿Es una enfermedad?

			—No, no —respondió, riéndose entre dientes—. Pero casi. Semmelweis fue un médico europeo, un obstetra, que vivió a mediados del siglo diecinueve. Trabajó en el Hospital General de Viena, un importante hospital dedicado a la investigación, donde trató de llegar al fondo de una terrorífica tasa de mortalidad entre las mujeres de la sala de maternidad. En la sección de la sala donde Semmelweis ejercía, la tasa de mortalidad era de una de cada diez pacientes. Piénsalo. ¡Una de cada diez mujeres que daban a luz allí morían! Imagínate.

			—Yo no habría dejado que mi mujer se acercara a ese lugar —afirmé.

			—No habrías sido el único. El Hospital General de Viena tenía una fama tan terrorífica, que algunas mujeres preferían dar a luz en la calle y que luego las llevaran al hospital.

			—No se lo reprocho —dije.

			—El conjunto de síntomas asociados a esas muertes —prosiguió Bud— acabaron siendo conocidos como «fiebre puerperal». La ciencia médica convencional de la época exigía que cada síntoma fuera tratado por separado. Así, la inflamación significaba que había un exceso de sangre que provocaba la tumefacción, de manera que le practicaban sangrías a la paciente o le aplicaban sanguijuelas. La fiebre la trataban de la misma manera. Las dificultades respiratorias se consideraban causadas por la mala calidad del aire, así que mejoraban la ventilación. Y así sucesivamente. Pero nada daba resultado. Más de la mitad de las mujeres que contraían la enfermedad morían al cabo de pocos días.

			»El riesgo tremendo que corrían las mujeres era conocido por todos. Semmelweis informó de que era frecuente ver a pacientes que, «de rodillas y retorciéndose las manos», imploraban que las trasladaran a la segunda sección de la maternidad, donde la tasa de mortalidad era de una por cada cincuenta mujeres, que, aunque seguía siendo un porcentaje atroz, era bastante mejor que la tasa de una por cada diez de la sección de Semmelweis.

			»Él se fue obsesionando cada vez más con el problema, en particular al descubrir la única razón que podría explicar que la tasa de mortalidad de una sección de la maternidad fuera mucho más alto que la de otra. La única diferencia evidente entre las secciones era que la de Semmelweis —la sección con peores resultados— estaba atendida por médicos, mientras que de la otra sección se encargaban solo las comadronas. Él no acababa de entender la razón de que eso explicara la diferencia, así que trató de igualar todos los demás factores entre las pacientes de la maternidad. Por consiguiente, lo estandarizó todo, desde las posturas para dar a luz hasta la ventilación y la dieta. Incluso estandarizó la manera en que se lavaba la ropa. Analizó todas las posibilidades, pero no era capaz de encontrar la respuesta. Nada de lo que probaba suponía una diferencia perceptible en las tasas de mortalidad.



OEBPS/font/SabonLTStd-Italic.otf


OEBPS/image/cover.jpg
NARRATIVA EMPRESARIAL

Mis de 2.000.000 de ejemplares
vendidos en todo el mundo

LA CAJA

antica

colaboracion

—EDICION —
revisada y

ampliada
* * *

THE ARBINGER INSTITUTE





OEBPS/font/SabonLTStd-BoldItalic.otf


OEBPS/font/OfficinaSansStd-Book.otf



OEBPS/font/SabonLTStd-Roman.otf


OEBPS/font/SabonLTStd-Bold.otf



OEBPS/image/empresa_activa_logo_2015_traz.png
@ Empresa Activa





OEBPS/font/OfficinaSansStd-BookItalic.otf


OEBPS/font/OfficinaSansStd-Bold.otf



