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Pablo es un joven supervisor que debe enfrentarse a un problema: tiene un exceso de producción y debe elegir a los trabajadores que doblarán los turnos para sacarla adelante. Él se inclina por los más jóvenes, su razonamiento es que ya están entrenados y tienen poca rotación. Por otra parte, teme que no le secunde el sindicato, pues tradicionalmente éste apoya a la gente mayor. No quiere equivocarse ni producir un enfrentamiento con el sindicato, pero tampoco está dispuesto a otorgar a los trabajadores mayores todos los dobles turnos. Entonces acude a ver a un antiguo supervisor que ahora está jubilado.


–Juan –le dice Pablo en un café–, tengo este problema y estoy pensando en correr el riesgo de otorgar solamente a los jóvenes este trabajo, pero no sé cómo gestionarlo con el sindicato. ¿Qué me aconsejas?


Juan bebe un sorbo tranquilamente y empieza a profundizar la relación de ayuda:


–¿Por qué piensas que se va a incomodar el sindicato?


–Porque siempre prefiere a los mayores y yo no pienso otorgarles todo.


–¿Estás seguro de que todos los trabajadores mayores querrán esas horas extras para un trabajo tan pesado?


Pablo no había pensado en la posibilidad de que los trabajadores mayores rechazaran el trabajo.


–No estoy seguro pero, como es dinero extra, supongo que lo aceptarán.


–¿Crees que sólo por ser un dinero extra los mayores aceptarán la oferta? Y en el caso de que decidas por los jóvenes e incomodes al sindicato, ¿qué seguridad tienes de que los jóvenes van a cubrir todos los turnos que necesitas? ¿Y si te hacen falta trabajadores y te has enemistado con los mayores y con el sindicato?


Pablo se da cuenta de que no ha meditado bien la situación y que le falta información para tomar una decisión. Juan no le ha dicho qué hacer, pero le ha aclarado algunos puntos con preguntas atinadas que surgen de su experiencia y, por lo tanto, le ha dado un gran regalo: retroalimentación.


Julián es un empresario de mediana edad. Hace quince años fundó una empresa de ensamblaje de ordenadores y las cosas han marchado muy bien. Sin embargo, se ha dado cuenta de que puede ganar más dinero si, en vez de dedicar tanta atención al ensamblaje, se centra en encargar fuera parte de la producción y se queda solamente con el proceso final de ensambladura para vigilar la calidad. El cambio implicaría cerrar varias líneas de producción y eso, a su vez, significaría despedir al 50% de sus trabajadores. El análisis financiero le resulta muy atractivo: más utilidad, menos gastos indirectos, menos pasivo laboral, menos costos de almacenaje y logística. Sin embargo, en su interior siente que algo no marcha bien, no sabe qué es, pero algo no le resulta claro. Decide entrevistar a un consultor amigo de su padre, un hombre ejemplar, honesto, directo y conocedor del mundo empresarial.


Julián saluda afectuosamente al amigo de su padre.


–¿Qué se te ofrece chico? –pregunta el consultor.


Julián le explica el dilema que tiene. El consultor hace una pausa y le dice:


–Te he visto en todos estos años muy estable y feliz con tu trabajo. ¿Para qué quieres cambiar?


–Es una gran oportunidad y puedo ganar mucho más


–¿Quieres cambiar porque es una gran oportunidad y quieres ganar más?


–Sí, hay una oportunidad y no me gustaría desaprovecharla.


–No te gusta desaprovechar las oportunidades y ésta es una oportunidad, ¿es así?


–Pues, francamente, sí.


–Entonces, ¿para qué me preguntas?


–Siento que algo en mi interior rechaza esta opción y no sé qué es.


–Así que algo dentro de ti rechaza la opción y no sabes qué es. ¿Qué podría ser?


–No lo sé. El tema de despedir a tanta gente con la que llevo tantos años conviviendo me espanta un poco.


–¿Te espanta un poco?


–Quizás me espanta mucho.


–Entonces, según entiendo, te espanta mucho despedir al personal con el que llevas tantos años conviviendo.


–Pues sí, me hace sentir mal.


–Puedes decirles que lo haces porque vas a ganar mucho más. ¿Cómo te sentirías?


–No les diría eso.


–Pero es lo que me acabas de decir a mí. ¿Por qué no se lo puedes decir a ellos igual que a mí?


–Pues creo que me avergonzaría decir que ésa es la razón.


Lentamente Julián es retroalimentado y empieza a ver que el motivo central de la decisión es algo que no empatiza con su identidad, entiende el origen de su incomodidad. No le han dicho las respuestas, únicamente le han esclarecido la situación para que él solo las encuentre.


Cuando el retroalimentador refleja lo relevante, lo útil, permite que el seguidor integre el conocimiento y mejore.


«Sólo es útil el conocimiento que nos hace mejores».


Sócrates


Mucha de la sabiduría de Sócrates1 estaba basada en saber preguntar y saber retroalimentar esclareciendo para que el interlocutor descubriera por sí mismo la verdad.


Hay muchas personas en las organizaciones que sin estar a la altura de Sócrates tienen un talento especial para organizar, dirigir, planear y retroalimentar. Estas personas escuchan, reflejan, esclarecen, todo antes de actuar, antes de decidir.


Estas habilidades pueden desarrollarse en todos los niveles de una organización, sobre todo en las personas que quieren desarrollarse y desarrollar a su gente.


Si es de poca sabiduría atender a lo irrelevante, uno se pregunta por qué la prensa elije noticias como éstas para llenar sus páginas un día cualquiera:


«Detienen por tercera vez a un ciego ebrio por conducir sin carné».


«Estudiante norteamericano quería ir al cielo a matar a Jesús».


«Bélgica albergará el primer museo sobre patatas fritas».


Junto a estas noticias, que aparecieron en titulares, hay otra en interiores:


«Este 2008 podría derretirse el Polo Norte».


¿Están estas noticias encaminadas a que la gente discrimine y discierna? Más bien pretenden escandalizar para vender más periódicos. ¿Es eso lo más relevante para hacer mejores seres humanos? Obviamente, no, pero es la sociedad que hemos creado. Este libro tiene como objetivo compartir el valor de la retroalimentación con los lectores y recuperar su sentido profundo.
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«Las primeras leyes del arte son
la verdad y la expresión».


Gotthold Lessing1


1. El arte


El arte es, en un sentido, la forma como los seres humanos transforman la energía en productos estéticos (agradables a los sentidos) y armónicos.


Imaginando (abstracto) un producto, el artista transforma la materia (lo concreto) y genera una expresión de lo abstracto en lo concreto.


Arte es también toda creación de productos que siguen los patrones convencionales de estética y belleza.


En abstracto, el retroalimentador tiene el modelo mental de un seguidor refinado (mejorado, brillante) pero en frente de él está el seguidor en espera de manifestar su talento. Entonces inicia una relación en donde a través de retroalimentar al seguidor éste podrá descubrir las cosas a las puede aspirar y las nuevas vías para conseguirlas.


Para que la idea del retroalimentador se convierta en realidad, éste produce un prototipo imaginario de un sujeto abierto, flexible y dispuesto al aprendizaje. Ese prototipo se proyecta hacia el sujeto físico a través de una serie de encuentros, en los cuales el retroalimentador va haciendo que el prototipo y el sujeto se igualen. Para ello requiere necesariamente del sujeto apertura y disposición al cambio.


Al conseguir que la materia física representada por el seguidor que no ha recibido retroalimentación se transforme en el prototipo, el retroalimentador hace arte.


El retroalimentador como artista depende de la fuerza de su visualización para generar el prototipo. Tiene que estar seguro de que lo que quiere que se transforme sea lo mejor para el sujeto.


Una de las armas más importante para el retroalimentador, además de la fuerza de su visión, es su relación con el seguidor.


Deberá determinar la distancia física y emocional en donde el seguidor se sienta cómodo y dispuesto.


Niveles de relación:


De acuerdo con el esquema de los profesores George W. Dionne y Enrique Reig (1994, 2002), hay cinco niveles de interacción entre los seres humanos, dos muy alejados y basados en reglas (lejana y distante) y tres más cercanos y basados en una interacción más profunda (próxima, cercana e íntima).


¿Cuál es la distancia apropiada entre el artista y su prototipo? Normalmente es una distancia entre cercana e íntima. En el caso del retroalimentador, como está trabajando con un ser humano, la distancia es lo óptimo entre él y el seguidor, en otras palabras, el retroalimentador observa y propone la distancia apropiada para crear una atmósfera adecuada con el seguidor.


Cuadro 1.1. Distancias entre el OTRO y el YO
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Hay una distancia para observar, que debe ser lejana; una distancia para reflejar, que debe ser próxima; una más para esclarecer, que debe ser cercana; y otra para percibir el prototipo, que debe ser íntima. En otras palabras, el retroalimentador debe saberse mover en diferentes distancias.


¿Por qué una distancia lejana para observar? Para no dejarse influir por prejuicios o sentimientos. La relación distante lo pone a salvo de cualquier contaminación.


En la relación distante casi no hay interacción emocional, el ser humano se mueve según reglas establecidas.


¿Por qué una íntima para percibir el prototipo? Porque para contactar con la esencia se requiere intuir, sentir en profundidad y para ello la mejor ubicación es la distancia íntima.


He percibido tu situación en la distancia, también he sentido tu prototipo en la cercanía, ahora te reflejaré para que veas tú lo mismo que he visto yo en ti.


El seguidor, concentrado en compartir lo que siente, vive con humildad el proceso para permitir al retroalimentador que se mueva desde su análisis lejano hasta su sensibilidad íntima. Al final podrá comprobar que ha elegido la mejor manera de percibir la situación y la mejor vía para solucionarla. Asimismo, tendrá la sensación de que ha sido ayudado, pero la solución ha provenido de él. Eso además de mejorar su autoestima le dará un sentido de autoeficacia. Los profesores de Psicología Phillip L. Ackerman y Stacey Wolman (2007) han confirmado que la autoestima está fuertemente correlacionada con autoeficacia.


2. Esclarecimiento, autoestima y autodescubrimiento


«He llegado a sentir que el único aprendizaje que puede
influir significativamente sobre la conducta es el que
el individuo descubre e incorpora por sí mismo».


Carl Rogers2


La autoestima fuertemente relacionada con la autoeficacia, el esclarecimiento con el aprendizaje o más bien con el autoaprendizaje y éste con el descubrimiento o, mejor aún, el autodescubrimiento. Carl Rogers (1961) expresó lo siguiente: «Una de mis maneras de aprender consiste en plantear mis propias incertidumbres, tratar de esclarecer mis dudas y acercarme al significado real de mi experiencia».


Esclarecer (clarificar, iluminar) consiste en poner en claro un asunto. Y si se pone en claro significa que no estaba suficientemente claro, por lo tanto se esclarece algo cuando no está suficientemente claro, y esclarece aquel que sabe hacer las preguntas correctas para que a través de las respuestas a esas preguntas el que no ve claro clarifique la situación y vea mejor.


Un par de sinónimos de clarificar son purificar y limpiar. ¿Limpiar y purificar qué? Veamos nuevamente a Rogers: pienso que cualquier cosa que pueda enseñarse a otra persona es intrascendente y ejerce poca o ninguna influencia sobre la conducta… sólo me interesa el aprendizaje capaz de influir significativamente sobre la conducta3. Analicemos estas dos ideas con cuidado:


Las cosas que puedan enseñarse a otra persona son intrascendentes. Cuando enseño algo que he comprendido yo pero que no conoces tú, te transmito la forma como la veo yo sin ubicarme en cómo la verías tú. Por lo tanto, al no haber sido tú el que se esforzó en comprenderlo, lo escuchas como algo interesante que me pertenece a mí y que es ajeno a ti.


Me interesa el aprendizaje capaz de influir significativamente en la conducta. Cuando te ayudo a clarificar, esto es, a limpiar lo que no es relevante, a purificar lo que realmente quieres saber, y haces el esfuerzo por comprenderte, al final lo que encuentres será producto de tu esfuerzo y por lo tanto podrás comprenderlo desde ti mismo, sentirás que te pertenece a ti y que es ajeno a mí.


Al clarificar o limpiar o purificar, el que esclarece debe plantear las preguntas apropiadas, las correctas. El filósofo indio Jiddu Krishnamurti4 fue entrevistado por una estudiante universitaria, quien le preguntó: «¿cuál es la respuesta correcta?». Krishnamurti respondió: «Para tener la respuesta correcta debemos poner primero la pregunta correcta». La estudiante volvió a preguntar: «¿Cuál es entonces la pregunta correcta?» Krishnamurti respondió: «La pregunta que se hace estando abierto a influir o ser influido por la verdad».


Cuando se pregunta por preguntar, se diga lo que se diga el ser humano no está abierto al cambio. En cambio, cuando se pregunta con profundidad está abierto y por lo tanto podría cambiar.


La habilidad de preguntar no es necesariamente desde el otro, puede ser desde el mismo ser con su parte profunda. Un ser se puede inspirar y dialogar consigo mismo.


3. Transitando del desorden al orden


«Cuando uno está en desorden es erróneo buscar el orden, porque 
la mente confusa, poco clara, al buscar el orden también estará 
confusa. Mientras que si investiga el desorden, si comprende el 
desorden en que vive y las causas del movimiento del desorden, 
en la comprensión misma de ello surge naturalmente el orden de 
manera fácil, dichosa y sin control».


Jiddu Krishnamurti


Así, cuando una persona muestre desorden y requiera clarificación, la solución no es que ordene el desorden. La solución, de acuerdo con Krishnamurti, es trabajar desde el desorden, se investiga el desorden y no el orden. Si comprende el desorden y las causas del movimiento de ese desorden entonces el orden llegará solo.


Las preguntas del esclarecedor deberían ir hacia las causas del desorden, el movimiento que ha llevado hasta allá. Así el sujeto clarificará, como un espejo sucio que ha perdido su capacidad de reflejar y que cuando se trabaja desde esa suciedad, desde las causas del no brillo, y se limpia, el brillo regresa por sí mismo.


«Se deben observar las cosas tal cual son, y en el hecho de 
comprender las cosas tal cual son hay una transformación. Saber 
que soy codicioso y no buscar excusas ni condenarlo, sin idealizar 
su opuesto diciendo: No debo de ser codicioso; saber simplemente 
que soy codicioso es ya el comienzo de la transformación».


Jiddu Krishnamurti


Clarificarnos para vernos mejor, como en el espejo que ha recuperado su brillo y me puede reflejar, clarificarnos para ver lo que soy, sin justificarlo (soy así porque lo heredé de mi padre, porque me maltrataron de pequeño, porque me expulsaron del colegio, porque nunca fui bueno para las matemáticas, y muchas otras), sin condenarlo. Verme como soy y aceptarlo como se acepta el reflejo del espejo que ha sido limpiado es el primer paso para la autoaceptación y por lo tanto para la eventual transformación.


Existen muchas actividades en las que la retroalimentación es esencial. En la toma de decisiones con control emocional la retroalimentación es fundamental (Isaac Jauli y Enrique Reig, 2002). En el liderazgo emocionalmente inteligente la retroalimentación es parte de las habilidades necesarias para el líder (Enrique Reig, 2004). Asimismo los psicólogos Jane Brodie Gregory, Paul E. Levy, y Micah Jeffers (2008) concluyen que hay una necesidad de enfatizar el importante rol de la retroalimentación en el entrenamiento (coaching) ejecutivo. Toma de decisiones, liderazgo, consejería, psicoterapia y coaching ejecutivo, situaciones fundamentales del trabajo en donde la habilidad de la retroalimentación es imprescindible.


Glenn L. Hallam y Michael Campbell, del Centro para el Liderazgo Creativo (Center for Creative Leadership) (1992), por otra parte, señalan los problemas que afectan el desempeño de un grupo: comunicar claramente la misión, sentido o propósito; identificar los recursos disponibles y talento; planear y organizar, coordinar las actividades del trabajo; adquirir los recursos necesarios; minimizar y resolver los conflictos entre los miembros del equipo; y asegurarse de que los miembros comprendan las metas, restricciones, recursos y problemas. Imaginemos que todos esos problemas pueden gestionarse a través de la retroalimentación y el esclarecimiento. Comprender la misión y objetivos y de ahí desprender restricciones recursos y problemas. De hacerlo así se permitiría que la gente por sí misma los resolviese y de esa manera habría solución y aprendizaje.
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