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UN ENFOQUE CLAVE PARA EL APRENDIZAJE
DE LOS DIRECTIVOS (*)

Toda empresa que aspire a triunfar en el dificil ambiente competitivo de los afios
noventa debe empezar por resolver un dilema fundamental: el éxito en el mercado depende
cada vez mds del aprendizaje; sin embargo, la mayoria de las personas no saben cémo
aprender. Y lo que es mds, los miembros de la organizacién, que muchos suponen que son los
mejores en lo que a aprendizaje se refiere, en realidad no son eficientes en ese aspecto.
Hablo acerca de los expertos con buena formacion, muy facultados, muy comprometidos con
la empresa y que ocupan cargos clave de liderazgo en la empresa moderna. La mayoria de las
empresas no solo tienen una tremenda dificultad en resolver este dilema del aprendizaje, sino
que ni siquiera son conscientes de su existencia. El motivo: entienden mal lo que es el
aprendizaje y como originarlo. Como consecuencia, tienden a cometer dos equivocaciones en
sus intentos de convertirse en una organizacién con capacidad para aprender.

En primer lugar, la mayoria de las personas definen el aprendizaje de un modo
demasiado estrecho, como una mera «resolucién de problemas», por lo que centran su
atencion en identificar y corregir errores en el entorno que les rodea. La resolucién de
problemas es importante; pero, para que el aprendizaje persista, los directivos y los
empleados deben también mirar hacia dentro. Necesitan considerar criticamente su propio
comportamiento, determinar los modos con los que a menudo inadvertidamente contribuyen
a crear problemas a la empresa, y luego cambiar su modo de actuar. En particular, deben
aprender c6mo el mismo modo de definir y resolver los problemas puede ser una fuente de
problemas en si mismo.

He acufiado las expresiones aprendizaje de «bucle simple» y de «bucle doble» para
captar esta distincién esencial. Ofreceré una analogia sencilla: un termostato, que
automdticamente enciende la calefaccién siempre que la temperatura de la habitacién
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desciende por debajo de 20 grados, es un buen ejemplo de un aprendizaje de bucle simple.
Un termostato que pudiera preguntar: «;Por qué me han fijado a 20 grados?» y luego pudiera
explorar si otra temperatura podria o no lograr mds econémicamente el objetivo de calentar
la habitacién, estarfa realizando un aprendizaje de bucle doble.

Los expertos altamente especializados suelen destacar en el aprendizaje de un solo
bucle. Después de todo, han dedicado una parte de su vida a adquirir titulos universitarios,
dominar una o varias disciplinas intelectuales y aplicar dichas disciplinas a resolver
problemas del mundo real. Pero, irénicamente, este mismo hecho ayuda a explicar por qué
los expertos a menudo son tan deficientes en el aprendizaje de bucle doble.

Dicho con sencillez, muchos expertos tienen casi siempre éxito en lo que hacen,
rara vez experimentan el fracaso. Y porque rara vez fracasan, nunca han aprendido cémo hay
que aprender de los fracasos. Por consiguiente, siempre que las estrategias de aprendizaje de
bucle simple van mal, se ponen a la defensiva, rechazan las criticas y echan la «culpa» a
cualquiera y a todo el mundo menos a sf mismos. Dicho con brevedad: su capacidad para
aprender cesa precisamente en el momento en que mds lo necesitan.

La propensién entre expertos a comportarse defensivamente ayuda a arrojar luz
sobre la segunda equivocacion que cometen las empresas acerca del aprendizaje. Por lo
general, se supone que conseguir que la gente aprenda es en gran parte una cuestioén de
motivacion. Cuando las personas tienen las actitudes y compromisos correctos, el
aprendizaje tiene lugar automdticamente. Por tanto, las empresas centran su atencién en
crear nuevas estructuras organizativas —programas de retribucién, exdmenes de los
rendimientos, culturas empresariales, etc.— que estdn destinadas a crear empleados
motivados y comprometidos con la empresa.

Pero el aprendizaje eficaz de bucle doble 1o es simplemente una funcién de cémo

se sienten las personas. Es un reflejo de cémo piensan, es decir, las reglas cognoscitivas o el
razonamiento que utilizan para disefiar Y poner en préctica sus acciones. Imaginemos estas
reglas como en una especie de «programa maestro» almacenado en el cerebro, que rige todo
el comportamiento. El razonamiento defensivo puede obstaculizar el aprendizaje incluso
cuando el compromiso del individuo con €l es alto, del mismo modo que un programa de
ordenador con errores ocultos puede producir resultados exactamente opuestos a los que
habian planeado sus creadores.

Las empresas pueden aprender el modo de resolver e dilema del aprendizaje. Lo
que se necesita es hacer de los modos en que los directivos y los empleados razonan acerca
de su comportamiento el foco del aprendizaje organizativo y el de los programas de
perfeccionamiento continuo. Las defensas que obstaculizan el aprendizaje se derriban
enseflando a las personas c6mo razonar acerca de su comportamiento de modos nuevos y

mads eficaces.

Todos los ejemplos que siguen involucran a una clase especifica de profesionales:
los asesores muy competitivos de empresas importantes de asesoramiento de Ia direccién.
Pero las consecuencias de mi argumento van mucho mds alld de este grupo profesional
concreto. El hecho es que cada vez un ndmero mayor de trabajos —no importa cudl sea el
titulo~ revisten la forma de «trabajo intelectual». Las personas de todos los niveles de Ia
empresa han de combinar el dominio de cierta pericia técnica muy especializada con la
aptitud para trabajar eficazmente en equipo, formar relaciones productivas con los clientes y
considerar criticamente y luego cambiar sus propios métodos de organizacién. Y la
verdadera esencia de la direccidn —ya se trate de asesores con grandes facultades o de
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representantes de servicios, directivos de categoria superior o técnicos de fibrica— consiste
cada vez mds en orientar e integrar el trabajo auténomo, pero interconectado, de personas
altamente especializadas.

Como evitan el aprendizaje los expertos

Durante quince afios, he estado realizando estudios en profundidad de los asesores
de direccion. Decidf estudiar a los asesores por unas cuantas sencillas razones. En primer
lugar, son el epitome de los expertos altamente instruidos que desempefian un papel cada vez
mds importante en todas las organizaciones. Casi todos los asesores que he estudiado tenfan
titulos de master de las tres o cuatro escuelas principales de administracién de empresas de
Estados Unidos. Estaban también muy comprometidos con su trabajo. Por ejemplo, en una
empresa, mas del 90% de los asesores respondieron en una encuesta que estaban «muy
satisfechos» de sus trabajos y de la firma.

Supuse también que tales asesores profesionales aprenderian con facilidad. Después
de todo, la esencia de su trabajo consiste en ensefiar a otros cémo hacer las cosas de un modo
diferente. Descubri, sin embargo, que estos asesores encarnaban el dilema del aprendizaje.
Los mds entusiastas en cuanto al perfeccionamiento continuo en sus propias organizaciones
solian ser tambi€én el mayor obstdculo para el éxito completo en ellas.

Mientras las actividades de aprendizaje y cambio se centraban en factores
organizativos externos —redisefio del puesto de trabajo, programas de retribucién, exdmenes
de rendimiento y capacitacin para los jefes—, los expertos participaban con entusiasmo. En
efecto, la creacién de nuevos sistemas y estructuras era precisamente la clase de estimulo
que hacfa triunfar a los expertos bien instruidos y muy motivados.

Sin embargo, en el momento en que la bisqueda de perfeccionamiento continuo se
dirigia a la propia actuacién de los expertos, algo iba mal. No era una cuestién de mala
actitud. EI compromiso de los expertos con la excelencia era auténtico, y la idea que tenfan
de la empresa estaba clara. No obstante, el perfeccionamiento continuo no persistia. 'Y
cuanto mds tiempo duraban las actividades de perfeccionamiento continuo, mayor era la
probabilidad de que produjeran rendimientos cada vez menores. ¢ Qué sucedia? Los expertos
empezaban a sentirse desconcertados. Se sentian amenazados por la perspectiva de que se
examinara criticamente su propio papel en la organizacion. A decir verdad, debido a que
estaban tan bien pagados (y en general se consideraba que sus patrones les apoyaban y eran
justos), la idea de que su actuacién pudiera no ser la mejor les hacfa sentirse culpables.

Lejos de ser unos catalizadores para el cambio real, tales sentimientos hicieron que
la mayoria reaccionara defensivamente. Proyectaron la culpa de cualesquiera problemas
lejos de si mismos y con frecuencia los achacaban a la existencia de unos objetivos poco
claros, de directivos insensibles e injustos y de clientes estipidos.

Considérese este ejemplo. En una de las principales firmas de asesoramiento de la
direccion, el jefe de un equipo de una aplicacién convocé una reunién para examinar la
actuacion del equipo en un reciente trabajo de asesoramiento. El cliente estaba muy satisfecho y
habia concedido al equipo calificaciones relativamente altas; pero el jefe crefa que el equipo no
habia creado el suficiente valor afiadido del que era capaz y que la firma de asesores habfa
prometido. Dentro del espiritu de perfeccionamiento continuo, considerd que el equipo debia
hacerlo mejor. A decir verdad, asf habfa ocurrido con alguno de los miembros del equipo.
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El jefe sabfa lo dificil que era para la gente reflejar criticamente su propio
rendimiento en el trabajo, especialmente en presencia de su jefe, por lo que tomé una serie
de medidas para hacer posible un debate sincero y abierto. Invité a la reunién a un asesor
externo a quien los miembros del equipo conocian y en el que confiaban, «simplemente para
actuar honradamente», dijo él. Acepté también que toda la reunién se grabase en cinta
magnetofonica. De ese modo, cualesquiera confusiones o desacuerdos subsiguientes acerca
de lo que ocurriera en la reunién podrian comprobarse cotejandolos con la transcripcion. Por
dltimo, el jefe inicié la sesién subrayando que no existia ningtin tema que estuviera fuera de
los limites, incluso su propio comportamiento.

«Me doy cuenta de que ustedes pueden creer que no pueden enfrentirseme
—dijo el jefe-. Pero yo les animo a que me reten. Tienen ustedes |4 responsabilidad
de decirme donde creen que su jefe cometi6 equivocaciones, del mismo modo que
yo tengo la responsabilidad de determinar cualquiera de las que crea que ustedes
han  cometido. Y todos nosotros debemos reconocer nuestras  propias
equivocaciones. Si no mantenemos un didlogo abierto, no aprenderemos.»

Los expertos aceptaron del jefe la primera mitad de su invitacién, pero hicieron caso
omiso de la segunda. Cuando se les pidié que sefialaran los problemas clave en la
experiencia con el cliente, miraron totalmente fuera de si mismos. Los clientes no
cooperaban y eran arrogantes. «Ellos no creen que podamos ayudarles.» Los propios jefes
del equipo no se encontraban disponibles en los momentos necesarios y estaban
deficientemente preparados. «A veces, nuestros jefes no se habfan preparado antes de iniciar
las reuniones con el cliente.» En efecto, los expertos afirmaron que eran incapaces de actuar
de modo distinto: no a causa de alguna limitacién propia, sino debido a las limitaciones de
los otros.

El jefe escuché cuidadosamente a los miembros del equipo y traté de responder a
sus criticas. Hablé de las equivocaciones que €l habia cometido durante el proceso de
asesoramiento. Por ejemplo, un experto formuls reparos acerca del modo en que el jefe habfa
dirigido las reuniones del trabajo de asesoramiento. «Veo que el modo en que formulé€ las
preguntas cerraba las discusiones ~respondié el Jjefe—. Yo no tenfa intencién de hacer €s0,
pero puedo ver como ustedes pudieron creer que yo ya habfa decidido.» Otro miembro del
equipo se quejo de que el jefe habia cedido ante la presién de su superior para que el trabajo
de asesoramiento se presentara con demasiada rapidez, habida cuenta de la pesada carga de
trabajo del equipo. «Creo que debi haber dicho “no” —admitié el jefe~. Estaba claro que
todos tenfamos una inmensa cantidad de trabajo.» ,

Por tltimo, tras unas tres horas de andlisis acerca de su propio comportamiento, el
jefe empez6 a preguntar a los miembros del equipo si existfan errores que ellos pudieran
haber cometido. «Después de todo —dijo él-, este cliente no era diferente de muchos otros.
¢Cémo podemos ser més eficaces en el futuro?»

Los expertos repitieron que la culpa era realmente de los clientes y de sus propios
jefes. Tal como uno de ellos lo expresd, «ellos tienen que estar abiertos al cambio y desear
aprender». Cuanto mds intentaba el jefe que el equipo examinara su propia responsabilidad
por el resultado, mds pasaban por alto los expertos las preocupaciones de su jefe. Lo mas que
uno de ellos sugirié fue que «el equipo deberfa prometer menos», dando a entender que no
existia realmente ningtin modo de que el grupo mejorara su actuacién.

Los miembros del equipo reaccionaron defensivamente para protegerse, aunque su
jefe no actué de un modo que una persona ajena a la firma pudiera calificar de amenazador.
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Aunque habia cierta parte de verdad en sus acusaciones —los clientes quizds se habian
comportado de un modo arrogante y cerrado, y sus propios directivos frios y reservados—
el modo de exponer estas quejas mostraba un obstaculo insalvable para la viabilidad del
aprendizaje. Salvo pocas excepciones, los expertos hacfan imputaciones acerca del
comportamiento de los clientes y de los directivos, pero nunca probaban publicamente
sus quejas. Por ejemplo, decian que los clientes no estaban motivados para aprender, pero
nunca presentaban realmente ninguna prueba en apoyo de esta afirmacién. Cuando se les
sefal6 su falta de pruebas concretas, se limitaron a repetir sus criticas de un modo mds
vehemente. Si aquellos profesionales se manifestaban con tanta dureza sobre estas
cuestiones, ;por qué nunca las habian mencionado durante la labor de asesoramiento?
Segun los expertos, incluso esto era culpa de los demds. «Nosotros no quisimos que se
enemistara el cliente —argumenté uno—. No queriamos que se nos considerara unos
plaiiideros», dijo otro.

Los expertos utilizaban sus criticas a los demds para protegerse ante la posible
situacion embarazosa de tener que admitir que quizd ellos también habian contribuido a
la actuacion poco perfecta del equipo. Y lo que es mds, el hecho de que ellos siguieran
reiterando sus acciones defensivas ante los esfuerzos del jefe por dirigir la atencién del
grupo a su propio papel demuestra que esta actitud defensiva se habia convertido en una
rutina reflexiva. Desde el punto de vista de los expertos, ellos no estaban resistiéndose:
estaban centrando su atencién en las causas «reales». En realidad, ellos tenfan que ser
respetados, cuando no felicitados, por la labor que habifan realizado en condiciones tan
dificiles.

El resultado final fue una conversacién paralela improductiva. Tanto el jefe como
los expertos eran sinceros: expresaban sus puntos de vista con fuerza. Pero ellos hablaban
entre si sin escucharse unos a otros, no encontrando nunca un lenguaje comin para describir
lo que sucedia con el cliente. Los expertos seguian insistiendo en que la culpa era de los
demds. El jefe seguia intentando, sin éxito, conseguir que los expertos vieran cémo ellos
contribufan a ese estado de cosas que criticaban. El didlogo de esta conversacién paralela es
algo como lo que sigue:

Los expertos: «Los clientes tienen que ser francos. Deben querer cambiar.»

Su jefe: «Nuestra tarea consiste en ayudarles a ver que a quienes les interesa
el cambio es a ellos.»

[

Los expertos: «Pero los clientes no estaban de acuerdo con nuestros andlisis.»

Su jefe: «Si ellos no crefan que nuestras ideas eran correctas, ,como
podriamos haberles convencido?»

Los expertos: «Quizd necesitemos tener mas reuniones con los clientes.»

Su jefe: «Si no estamos suficientemente preparados y si los clientes no nos
consideran crefbles, ;de qué servird que tengamos nuevas reuniones?

Los expertos: «Deberfa existir una mejor comunicacién entre los miembros
del equipo y la direccién.»

Su jefe: «Estoy de acuerdo. Pero son ustedes los que deben tomar la iniciativa
para instruir a sus jefes directos acerca de los problemas que tienen.»
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Los expertos: «Nuestros jefes no estdn disponibles y se muestran reservados y
distantes.»

Su jefe: «;Como esperan ustedes que nosotros lo sepamos si no nos lo
cuentan?»

Conversaciones como ésta ilustran de un modo muy efectivo el dilema del
aprendizaje.

El problema de las quejas de los expertos no es el de que estén equivocados, sino el
de que no son dtiles. Al desviar constantemente el centro de atencion de su propio
comportamiento hacia el de los otros, los expertos retrasan e interrumpen el aprendizaje. Su
jefe sabe dénde estd la trampa, pero no sabe cémo salir de ella. Para aprender cémo hacerlo
hace falta profundizar en la dindmica del razonamiento defensivo, y en las causas especiales
que hacen que los expertos sean tan propensos al mismo.

El razonamiento defensivo y el bucle fatal

(Qué es lo que explica la actitud defensiva de los expertos? No precisamente su
actitud acerca del cambio o el compromiso con el perfeccionamiento continuo; ellos quieren
realmente trabajar de un modo mds eficaz. Mds bien, el factor clave es su modo de razonar
acerca de su comportamiento y el de los demds.

Es imposible razonar de nuevo en cada situacion. Si tuviéramos que pensar las
respuestas posibles cada vez que alguien nos pregunta «;,Coémo estd usted?», el mundo no
nos prestaria atencién. Por consiguiente, cada uno desarrolla una teorfa de la accion: un
conjunto de reglas que los individuos utilizan para planear y poner en prictica su
comportamiento, asi como para comprender el comportamiento de los demaés.

Usualmente, estas teorfas de las acciones llegan a darse tan por sentadas que la
gente ni siquiera se da cuenta de que las estd utilizando.

Sin embargo, una de las paradojas del comportamiento humano es que el programa
maestro que la gente utiliza realmente rara vez es el que creen que estdn utilizando. Si
pedimos a las personas en una entrevista o en un cuestionario que indiquen las reglas que
utilizan para regir sus actos nos ofrecerdn lo que yo denomino su «teoria adoptada» de la
accion. Pero si observamos el comportamiento de estas mismas personas, veremos
rdpidamente que esta teorfa adoptada tiene muy poco que ver con el modo en que realmente
se comportan. Por ejemplo, los expertos del equipo antes citado dijeron que crefan en un
perfeccionamiento continuo y, sin embargo, actuaban invariablemente de un modo que hacia
imposible ese perfeccionamiento.

Cuando se observa el comportamiento de las personas y se intenta proponer unas
reglas que tengan sentido para el mismo, se descubre una teoria muy distinta de la accién: lo
que yo denomino la «teorfa en uso» del individuo. Dicho con sencillez: las personas acttian
invariablemente de un modo falto de coherencia, sin darse cuenta de la contradiccién
existente entre la teorfa que han adoptado y su «teorfa en uso», entre el modo que creen que
estdn actuando y el modo en que realmente actdan.
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Y lo que es mds, la mayorfa de las «teorfas en uso» se basan en el mismo conjunto
de valores rectores. Parece existir una tendencia universal humana a plantear los propios
actos invariablemente de acuerdo con cuatro valores bésicos:

1. Ser los tinicos controladores de la situacién.
2. Maximizar el «ganar» y reducir al minimo el «perder».
3. Suprimir los sentimientos negativos.

4. Ser lo més «racional» posible, con lo cual la gente quiere decir definir
objetivos claros y evaluar su comportamiento desde el punto de vista de si se
han logrado o no.

La finalidad de todos estos valores es evitar la situacién embarazosa o la amenaza,
evitar el sentirse vulnerable o incompetente. A este respecto, el programa maestro que la
mayoria de las personas utilizan es profundamente defensivo. El razonamiento defensivo
anima a los individuos a mantener secretas las premisas, inferencias y conclusiones que
conforman su comportamiento y evitar comprobarlas de un modo verdaderamente
independiente y objetivo.

Debido a que las imputaciones que entran en el razonamiento defensivo nunca se
comprueban realmente, surge un bucle cerrado, notablemente impermeable a los puntos de
vista opuestos. La respuesta inevitable a la observacién de que alguien estd razonando
defensivamente es otra vez mds un razonamiento defensivo. En el caso del equipo, por
ejemplo, siempre que alguien les sefialaba su comportamiento defensivo, su reaccidn inicial
era buscar la causa en otra persona: podian ser los propios clientes, que eran tan sensibles
que se habrian disgustado si los asesores les hubieran criticado, o un directivo del cliente tan
débil que no hubiera aceptado que los asesores le plantearan sus preocupaciones respecto a
€l. Dicho de otro modo, los miembros del equipo rechazaban una vez mds su propia
responsabilidad al exteriorizar el problema y trasladdrselo a otra persona.

En tales situaciones, el simple acto de fomentar una averiguacién mds abierta es
considerado a menudo por los otros como «intimidador». Los que asf piensan se enfrentan
con sus sentimientos acerca de la posibilidad de estar equivocados, echandole la culpa al
individuo mds abierto por provocar estos sentimientos y trastornarlos.

No es necesario decir que tal programa maestro inevitablemente cortocircuita el
aprendizaje. Y por una serie de razones singulares de su psicologfa, los expertos bien
instruidos son especialmente susceptibles a esto.

Casi todos los asesores a quienes he estudiado tienen expedientes académicos
sobresalientes. Ir6nicamente, su mismo éxito en educacién ayuda a explicar los problemas
que tienen con el aprendizaje. Antes de entrar en el mundo del trabajo, sus vidas estaban
fundamentalmente llenas de éxitos, por lo que rara vez han experimentado situaciones
embarazosas, ni la sensacién de amenaza que llega con el fracaso. Como consecuencia, muy
pocas veces ha sido activado su razonamiento defensivo. Sin embargo, las personas que rara
vez sufren fracasos terminan no sabiendo cémo enfrentarse a ellos de un modo efectivo. Y
esto sirve para reforzar la tendencia humana normal a razonar defensivamente.

En una encuesta hecha a varios centenares de jovenes asesores de las
organizaciones que he estado estudiando, estos expertos se describen a s{ mismos como
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impulsados internamente a conseguir resultados por un ideal irrealisticamente elevado: «La
presion sobre el trabajo es autoimpuesta.» «Yo no sélo debo hacer un buen trabajo; debo
también hacer el mejor.» «Las personas que hay por aqui son muy brillantes y trabajan con
ahinco; estdn muy motivadas para hacer un trabajo sobresaliente.» «La mayoria de nosotros
no solo desea el éxito, sino también lograrlo con la mdxima rapidez.»

Estos asesores estaban siempre compardndose con los mejores que les rodeaban y
constantemente trataban de mejorar su propio rendimiento. Y, sin embargo, no les gustaba
que se les requiriera para competir abiertamente entre si. Lo consideraban algo inhumano.
Preferfan alcanzar los resultados de modo individual, algo que podrfa considerarse como un
deseo de trabajar en solitario.

Detrds de esta gran aspiracién al éxito, estaba un miedo igualmente grande al
fracaso y una propensién a sentirse avergonzados y culpables cuando no conseguian lograr
unos resultados de alto nivel. «Hay que evitar las equivocaciones —dijo uno—. «Detesto
cometerlas. Muchos de nosotros tememos al fracaso, lo admitamos o no.»

En la medida en que estos asesores han conseguido €xitos en sus vidas, no han
tenido que preocuparse del fracaso y de los sentimientos de vergiienza y culpa que le son
afines. Pero exactamente en la misma medida, tampoco han desarrollado nunca una
tolerancia que ampare los sentimientos propios del fracaso, ni tampoco las técnicas que les
permitan hacer frente a dichos sentimientos. Lo cual, a su vez, les ha conducido no sélo a
temer al fracaso, sino también a temer aj temor en si del fracaso. Pues ellos saben que no le
hacen frente de un modo pertfecto, siendo la perfeccién lo normal en sus aspiraciones.

Los asesores utilizan dos intrigantes metéforas para describir este fenémeno. Se
refieren a €l como si se sintieran expuestos a una perspectiva o dentro de un circulo cerrado,

sin-salida;-fatales.

Es frecuente que los expertos logren buenos resultados trabajando en equipo; pero,
debido a que no realizan sus trabajos a la perfeccién, ni reciben elogios de sus jefes, entran
en el circulo fatal de la desesperacién. Y no entran en ese circulo lentamente, sino de pronto.

Como consecuencia, muchos expertos tienen personalidades extremadamente
«frégiles». Cuando stbitamente se enfrentan con una situacién que no pueden manejar
inmediatamente, tienden a desmoronarse, Frente al cliente, ocultan su apuro. Hablan
sobre ello constantemente con sus compaiieros miembros del equipo. Es interesante
observar que estas conversaciones suelen adoptar la forma de una critica desleal de los

clientes.

Tal fragilidad origina una sensacién inapropiadamente grande de desaliento, o
incluso de desesperacién, cuando la gente no logra los resultados brillantes a los que aspira.
Tal desaliento rara vez es psicolégicamente devastador pero, cuando se combina con
el razonamiento defensivo, puede dar lugar a una formidable predisposicién contra el
aprendizaje.

No existe mejor ejemplo de c6mo esta fragilidad puede trastornar una organizacién
que las evaluaciones de los resultados logrados. Estas, al tener que utilizar la comparacién
entre lo conseguido y los objetivos esperados, estdn hechas casi a Ia medida para empujar al
experto hacia el circulo fatal. De hecho, la constatacién de unos logros deficientes en el caso
de cualquier consultor en particular, es posible que trascienda mucho mds alld del mero
dmbito individual y que se desencadene un talento defensivo en toda una empresa.
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En una firma de asesoramiento, la direccidn establecié un nuevo procedimiento de
evaluacion de los resultados obtenidos que estaba destinado a conseguir que las evaluaciones
fueran mas objetivas y también mds dtiles para quienes eran evaluados. Los asesores
participaron en el disefio del nuevo sistema y, en general, se mostraron entusiasmados,
porque correspondia a sus valores adoptados de objetividad y honradez. Sin embargo, al
cabo de s6lo dos afios de aplicacién del nuevo procedimiento, éste se habia convertido en
objeto de insatisfaccion. El catalizador de esta media vuelta fue la primera evaluacién
insatisfactoria.

Los directivos de mayor categorfa habfan identificado a seis asesores cuya
actuacion consideraban que estaba por debajo del nivel estdndar fijado. En concordancia con
el nuevo procedimiento de evaluacién, hicieron todo lo que pudieron para comunicar sus
preocupaciones a los seis y para ayudarles a mejorar. Los directivos se reunieron con cada
persona por separado durante el tiempo suficiente y con la frecuencia requerida para explicar
los motivos en que se basaba la evaluacién y discutir lo que era necesario hacer para mejorar,
pero sin resultado. Sus niveles de rendimiento continuaron al mismo bajo nivel y, finalmente,
los seis abandonaron la firma.

Cuando la noticia del despido se difundié por toda la empresa, la gente respondi6
con confusion y ansiedad. Después de que una docena aproximadamente de asesores se
quejaran airadamente a la direccién, el director general mantuvo dos prolongadas reuniones
en las que los empleados pudieron expresar su preocupacion.

En las reuniones, los expertos expusieron diversidad de quejas. Algunos decfan que
el procedimiento de evaluacién de los rendimientos era injusto, porque los juicios eran
subjetivos y estaban sesgados y porque los criterios para un rendimiento minimo no estaban
claros. Otros sospechaban que la verdadera causa de los despidos era econémica y que el
procedimiento de evaluacion de los rendimientos era s6lo una hoja de parra para ocultar el
hecho de que la empresa estaba en apuros. Otros argumentaron que el procedimiento de
evaluacién era pernicioso para el aprendizaje. Si la empresa fuera verdaderamente una
organizacion de aprendizaje, tal como se afirmaba, entonces a las personas que actuaban por
debajo del nivel minimo debia ensefidrseles el modo de alcanzarlo. Tal como lo expresé un
experto: «Se nos dijo que la firma no tenfa una politica de “o se mejora o se despide”. Esta
politica no es coherente con el aprendizaje. Ustedes nos han engafiado.»

El director general trat6 de explicar la 16gica en que se basaba la decisién de la
direccion, funddndola en los hechos del caso y pidiendo a los expertos que ofrecieran
pruebas que pudieran contradecir estos hechos.

¢(Hay subjetividad y sesgo en el procedimiento de evaluacién? Sf, respondié el
director general, pero «nos esforzamos en reducir estos defectos. Tratamos constantemente
de mejorar el procedimiento. Si tienen ustedes alguna idea, hagan el favor de
comunicdrnosla. Si saben de alguien que haya sido tratado injustamente, por favor, expongan
el caso. Si alguno de ustedes considera que ha sido tratado injustamente, discutdmoslo ahora
0, si quieren, en privado.»

¢(Es demasiado vaga la definicién del nivel minimo de aptitud? «Estamos trabajando
para definir con mayor claridad la aptitud mfnima» —respondié—. «En el caso de los seis
despedidos, sin embargo, su rendimiento era tan deficiente que no fue dificil llegar a una
decision.» La mayor parte de los seis habfa recibido la oportuna retroinformacién acerca de
sus problemas. Y en los dos casos en que las personas no la habian recibido, el motivo fue
que nunca habian aceptado la responsabilidad de buscar que se midieran sus resultados y, a
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decir verdad, lo habfan evitado activamente. «S; disponen ustedes de algunos datos que
indiquen lo contrario —afiadi6 el director general—, hablemos de ellos.»

¢Se despidié a los seis en cuestién por motivos econémicos? No, dijo el director
general. «Tenemos mds trabajo del que podemos realizar, y dejar que unos profesionales se
marchen es extremadamente costoso para nosotros. ;Dispone alguno de ustedes de alguna
informacién que indique lo contrario?»

En cuanto a lo de que la firma actuaba contra e aprendizaje, en realidad, todo el
procedimiento de evaluacién estaba destinado a lo contrario. Cuando un experto actiia por
debajo del nivel minimo, explic el director general, «nosotros, conjuntamente con el
individuo, disefiamos la forma de ponerle remedio. Luego, buscamos indicios de mejora. En
los casos de estos profesionales, ellos fueron reacios a aceptar esas férmulas de mejora o
fracasaron repetidamente cuando las practicaron. De nuevo, si poseen alguna informacién o
prueba que indique Io contrario, me gustaria conocerla.»

El director general concluy6: «Es lamentable, pero algunas veces cometemos
equivocaciones y contratamos a personas insuficientemente capacitadas. Sj los individuos no
producen y repetidamente demuestran que son incapaces de mejorar, nosotros no sabemos
qué otra cosa hacer, excepto despedirlos. Sencillamente no es justo mantener en la empresa a
individuos que actiian deficientemente. Ellos perciben una parte injusta de las retribuciones
econdmicas.»

En lugar de responder con datos propios, los expertos se limitaron a repetir sus
acusaciones, pero de un modo que invariablemente estaba en contradiccién con sus
afirmaciones. Dijeron que un procedimiento de evaluacién verdaderamente justo habria de
contener datos claros y demostrables, que documentaran sobre los rendimientos obtenidos;

pero fueron-incapaces-de proporcionar ejemplos de primera mano de la injusticia que, daban
a entender, se habfa cometido en la evaluacion de los seis empleados despedidos.
Argumentaron que las personas no deberfan ser juzgadas por las consecuencias inconexas
con su actuacion real; pero juzgaban a la direccidn precisamente de este modo. Insistieron en
que la direccién definiera normas de actuacién claras, objetivas e inequivocas; pero
argumentaban que en cualquier sistema humano habria que tener en cuenta que la actuacién
de un experto no puede medirse con exactitud. Por tltimo, se presentaron como adalides del
aprendizaje; pero nunca propusieron ningin criterio para evaluar si un individuo serfa o no
capaz de aprender.

En resumen, los expertos parecian exigir a la direccién a un nivel distinto de
rendimiento del que ellos se aplicaban a sf mismos. En las conversaciones mantenidas en las
reuniones, utilizaban muchas de las caracteristicas de evaluacién ineficaz que ellos
condenaban: la ausencia de datos concretos, por ejemplo, y la dependencia de una lIégica
circular de «cara gano yo, cruz pierdes tii». Es como si estuvieran diciendo: «Aquf estén las
caracteristicas de un sistema justo de evaluacién de los resultados. Ustedes deben atenerse a
ellas. Pero nosotros no tenemos que hacerlo cuando les evaluemos a ustedes »

En efecto, si tuviéramos que explicar el comportamiento de log expertos enunciando
reglas que debfan mantener en la memoria con el fin de actuar del modo en que ellos lo
hacfan, las reglas tendrian un aspecto parecido a éstas:

1. Cuando critique a la empresa, exprese sus criticas del modo en que usted crea
que son validas; pero también de un modo que impida que los demds decidan
por si mismos si su reclamacién de validez es correcta.,
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2. Cuando se le pida que ilustre sus criticas, no incluya ningtn dato que los otros
puedan utilizar para decidir por s{ mismos si las ilustraciones son vélidas.

3. Exprese sus conclusiones de modo que disfracen sus consecuencias 16gicas. Si
otros le sefialan esas consecuencias a usted, rechdcelas.

Por supuesto, cuando tales reglas les fueron descritas a los expertos, las encontraron
completamente rechazables. Era inconcebible que estas reglas pudieran explicar su actitud.
Y, sin embargo, al defenderse contra esta observacion, casi siempre confirmaban
inadvertidamente las reglas.

Cémo aprender a razonar productivamente

Si el razonamiento defensivo estd tan extendido como creo, entonces el centrarse en
las actitudes o compromisos de un individuo nunca es suficiente para producir un cambio
real. Y, como ilustra el ejemplo anterior, tampoco el crear nuevas estructuras o sistemas
organizativos. El problema radica en que, incluso cuando las personas estdn genuinamente
comprometidas para mejorar su actuacién y la direccién ha cambiado sus estructuras con el
fin de alentar la clase correcta de comportamiento, las personas siguen encerradas en el
razonamiento defensivo. Una de dos: o bien no son conscientes de este hecho 0, si lo son,
culpan a los otros.

Existen, sin embargo, motivos para creer que las organizaciones pueden romper este
circulo vicioso. A pesar de la fuerza del razonamiento defensivo, las personas se esfuerzan
genuinamente en producir lo que pretenden. Valoran el actuar competentemente. Su dignidad
estd intimamente ligada al comportamiento coherente y a la actuacién eficaz. Las empresas
pueden utilizar estas tendencias humanas universales para ensefiar a la gente a razonar de un
nuevo modo: en concreto, para cambiar los programas maestros instalados en sus cabezas y
de ese modo dar nueva forma a su comportamiento.

A las personas se les puede ensefiar el modo de reconocer el razonamiento que
utilizan cuando disefian y ponen en prictica sus actos. Pueden empezar a identificar las
incoherencias entre las teorfas que adoptan y las que de verdad inspiran su actuacién. Asi,
pueden caer en la cuenta de que inconscientemente disefian y ponen en prictica unos
comportamientos que realmente no deseaban. Por tdltimo, la gente puede aprender el modo
de determinar qué individuos y grupos crean defensas organizativas y cémo estas defensas
contribuyen a generar los problemas de la organizacién.

(W Una vez que las empresas se embarquen en este proceso de aprendizaje descubrirdn
g W ygf, \  que laclase de razonamiento necesario para reducir y superar las defensas organizativas es la
)‘ @\ M& misma del «razonamiento vigoroso» que constituye el fundamento eficaz de las ideas en la
ﬁ}ﬂ"’i \9‘ g &,&strategia, las finanzas, el marketing, la fabricacién y otras disciplinas de gestién

~ empresarial. Por ejemplo, cualquier andlisis estratégico muy perfeccionado se basa en la

aptacion de datos vdlidos, en analizarlos cuidadosamente y en comprobar constantemente
: A%¥7las consecuencias extraidas de los datos. Las pruebas mds duras se reservan para las
P m #”~ conclusiones. Los buenos estrategas se aseguran de que sus conclusiones pueden resistir toda
Yw clase de objeciones criticas.

4 . .. . .
%M Lo mismo ocurre también con el razonamiento productivo acerca del
comportamiento humano. El nivel de andlisis es exactamente igual de alto. Los programas de




IESE 12 394-117
Universidad de Navarra DGN-495

los sistemas de recursos humanos ya no necesitan basarse en razonamientos especulativos un
tanto evanescentes, sino que deben ser tan analiticos y condicionados por los datos como
cualquier otra disciplina de direccién.

Por supuesto, ésa no es la clase de razonamiento que los asesores utilizaban cuando
tropezaban con problemas que resultaban embarazosos o amenazadores. Los datos que ellos
recogian no eran del todo objetivos. Las consecuencias que sacaban rara vez se hacfan
explicitas. Las conclusiones a las que llegaban eran en gran parte para provecho propio. Eran
conclusiones que a otros les era imposible comprobar ¥, en consecuencia, eran «de cierre
automatico», impenetrables al cambio.

,Cémo puede una organizacién empezar a darle la vuelta a esta situacién, a ensefiar
a sus miembros el modo de razonar productivamente? El primer paso han de darlo los altos
directivos y consiste en examinar criticamente sus «teorfas en uso» y cambiar en su caso,
oportunamente. Hasta que los directivos superiores no sean conscientes de cémo razonan
defensivamente y de las consecuencias contraproducentes que se derivan de ello, no se
producird un gran progreso real, pues cualquier actividad de cambio es probable que fuera
simplemente una moda pasajera.

El cambio tiene que empezar en el m4s alto nivel de direccion debido a que, de otro
modo, es probable que los directivos superiores que estdn a la defensiva rechacen cualquier
transformacién en las pautas de razonamiento que procedan de abajo. Si los expertos o los
directivos de nivel medio empiezan a cambiar el modo de razonar y de actuar, tales cambios
es probable que parezcan extrafios —cuando no verdaderamente peligrosos— a los que estan
en la cumbre. El resultado es una situacién inestable en la que los directivos superiores
todavia creen que pasar por alto y ocultar las cuestiones dificiles constituye un signo de
cuidado y sensibilidad, mientras que sus subordinados consideran esos mismos actos como

defensivos.

La clave para cualquier experiencia educativa destinada a ensefiar a los directivos
superiores el modo de razonar productivamente es enlazar el programa con problemas
empresariales reales. La mejor demostracién de la utilidad del razonamiento productivo es
que los directivos atareados vean c6mo puede cambiar directamente su propia actuacién y la
de la organizacion. Esto no se logrard de Ia noche a la mafiana. Los directivos necesitan gran
cantidad de oportunidades para practicar las nuevas técnicas personales adquiridas. Pero una
vez que capten el profundo efecto que el razonamiento productivo puede tener sobre sus
rendimientos reales, dispondran de un fuerte incentivo para razonar productivamente no sélo
en la sesién de capacitacion, sino en todas sus relaciones de trabajo.

Un enfoque sencillo que he utilizado para conseguir iniciar este proceso es hacer
que los participantes generen en las sesiones de formacidr una especie de rudimentario
estudio del caso. El tema es un problema empresarial real que el directivo desea resolver o
que en el pasado ha tratado sin éxito de hacerlo. En redactar el caso real suele tardarse una
hora. Pero, luego, el caso se convierte en el punto focal de un andlisis mas extenso.

Por ejemplo, un director general de una gran firma de asesoramiento de desarrollo
organizativo estaba preocupado por los problemas originados por la intensa competencia
entre las varias funciones empresariales representadas por las cuatro personas que dependian
directamente de él. No s6lo estaba fatigado de que se le trasladaran los problemas, sino que
ademds le preocupaba el efecto que pudieran tener los conflictos interfuncionales sobre la
flexibilidad de la organizacién. Habfa incluso calculado que el dinero que se gastaba en
allanar estos desacuerdos ascendfa a centenares de millares de ddlares cada afio. Y cuantas
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mds desavenencias se producian mds defensiva se volvia la gente, lo cual aumentaba los
costes de la organizacion.

En poco mds de un pdrrafo, el director general describié una reunién que pensaba
tener con las personas que dependian directamente de ¢l para solucionar el problema. A
continuacion, dividi6 el papel por la mitad y en el lado derecho de la pagina escribié un
guion para la reunién ~muy parecido a los que se emplean para una pelicula o representacién
teatral— en el que se describfan lo que dirfa y cémo era probable que respondieran sus
subordinados. En el lado izquierdo de la pagina, escribié algunos pensamientos y
sentimientos que era probable que se manifestaran durante la reunion, pero que €l no podia
expresar por temor a que pudieran hacer descarrilar el debate.

Pero en lugar de celebrar la reunién, el director general analizé este guién con las
personas que dependian directamente de €l. El caso se convirtié en el catalizador para un
debate en el que el director general aprendié varias cosas acerca del modo de actuar con su
equipo directivo.

Descubri6 que aquellas cuatro personas a menudo percibfan sus conversaciones con
€l como contraproducentes. Pretendiendo ser «diplomdtico», se empefaba en comportarse
como si entre ellos y €l hubiera un consenso sobre los problemas que eventualmente
trataban, y realmente no habfa tal. Asi se producia un resultado no buscado: sus
subordinados se ponian a la defensiva y trataban de adivinar «a dénde queria €l realmente
l]egar».

El director general se dio cuenta también de que el modo en que €l habia tratado la
competitividad entre los jefes de departamento era completamente contradictorio. Por una
parte, seguia instdndoles a que «pensaran en la organizacién como un conjunto». Por otra
parte, segufa pidiendo que se tomaran medidas —reducciones de los presupuestos de los
departamentos, por ejemplo- que les ponfan directamente en competencia entre si.

Por ultimo, el director general descubri6 que muchas de las evaluaciones e
imputaciones tdcitas que él habfa enumerado eran erréneas. Dado que nunca habia trabajado
con estos supuestos, tampoco habfa averiguado nunca hasta qué punto eran erréneos. Y lo
que es mds, aprendié que buena parte de lo que pensaba que estaba ocultando llegaba hasta
sus subordinados de todos modos; pero con el mensaje afiadido del jefe ocultandoles cosas.

Los colegas del director general aprendicron también acerca de su propio
comportamiento ineficaz. Aprendieron a examinar su propio comportamiento cuando
trataban de ayudar al director general a analizar su caso. Aprendieron también poniendo las
cosas por escrito y analizdndolas por sf mismos. Empezaron a ver que tendfan demasiado a
pasar por alto y a ocultar las cuestiones reales y que el director general a menudo era
consciente de ello, pero no lo decfa. Ellos hacfan también imputaciones y evaluaciones
inexactas que no expresaban. Ademds, la creencia de que habian tenido que ocultar ideas y
sentimientos importantes al director general, y entre ellos, con el fin de no desconcertar a
nadie, resultd ser errénea. En el contexto de los debates del caso, la totalidad del equipo de
direccion superior se mostré completamente dispuesta a debatir lo que siempre habia sido no
debatible.

En efecto, el ejercicio de estudio de casos legitima la conversacién acerca de
cuestiones que las personas nunca han sido capaces de solucionar antes. Tal debate puede ser
demasiado sensible... incluso penoso. Para los directivos con valor para perseverar, la
recompensa es grande: equipos directivos y organizaciones enteras trabajan mads
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abiertamente y con mds eficacia y tienen mayores opciones para comportarse flexiblemente
y adaptarse a las situaciones particulares.

Cuando los directivos superiores se forman en las nuevas técnicas de razonamiento,
pueden ejercer un gran efecto sobre los resultados de toda la organizacion, incluso cuando
otros empleados todavia estdn razonando defensivamente. E director general que dirigfa las
reuniones sobre el procedimiento de evaluacién de los resultados pudo hacer menos
peligrosa la insatisfaccién, porque no respondié a las criticas de los expertos con algo
parecido, sino que expuso claramente los datos pertinentes. En efecto, la mayorfa de los
participantes aceptaron el comportamiento del director general como una prueba de que la
empresa actuaba realmente de acuerdo con los valores de participacién y de intervencién de
los empleados que €l compartia.

Por supuesto, el ideal es que todos los miembros de una organizacion aprendan el
modo de c6mo razonar productivamente. Esto ha sucedido en la empresa donde la reunién
del equipo tuvo lugar. Los asesores y sus directivos ahora pueden hacer frente a algunas de
las mds dificiles cuestiones de la relacién asesor-cliente. Para darse una idea del importante
cambio que el razonamiento productivo puede suponer, imagine el lector c6mo podria haber
tenido lugar la conversacién original entre el directivo y el equipo del caso estudiado si todo
el mundo hubiera empleado el razonamiento eficaz. (El didlogo que sigue se basa en las
sesiones reales a las que asisti con otros equipos en la misma empresa después de haberse
completado la capacitacién.)

En primer lugar, los expertos habrfan demostrado un compromiso con el
perfeccionamiento continuo al mostrarse dispuestos a examinar su propio papel en las
dificultades que surgfan durante el proyecto de consultorfa, No cabe duda de que ellos
habrian achacado a sus directivos y clientes de ser responsables de parte del problema, pero a

continuacién-habrian-admitido que ellos también habian contribuido al mismo. Y, lo que es
mds importante, se habrian puesto de acuerdo con el Jefe para, a medida que exploraban las
diversas misiones de los clientes, directivos y expertos, asegurarse de comprobar
cualesquiera evaluaciones o imputaciones que ellos pudieran hacer con respeto a los datos.
Cada individuo habrfa alentado a los otros a cuestionar su razonamiento. Realmente, habrian
insistido en ello. Y, a su vez, todo el mundo habria entendido ese acto de puesta en cuestién
no como signo de desconfianza o de invasién de la intimidad, sino como una valiosa

oportunidad de aprendizaje.

La conversacién acerca de la renuncia del directivo a decir no podria parecer algo
asi como lo que sigue:

Experto n® 1: «Uno de los mayores problemas que se me han presentado con
el modo que tuvo usted de llevar este caso fue que usted parecia incapaz de decir no
cuando el cliente o su superior hacfan peticiones injustas.» (Da un ejemplo.)

Experto n® 2: «Tengo otro ejemplo que afiadir. (Describe un segundo
ejemplo.) Pero me gustarfa decir también que nosotros realmente nunca le dijimos
a usted lo que sentiamos acerca de esto. A sus espaldas habldbamos mal de usted
—ya sabe, “es tan estipido”—; pero nunca nos presentamos y se lo dijimos.»

El jefe: «Sin duda hubiera sido ttil que ustedes hubieran dicho algo. ;Hubo
algo que yo dijera o hiciera que les diera la idea de que era mejor no plantearme
esto?»
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Experto n® 3: «En realidad, no. Creo que nosotros no queriamos que pareciera
que lloriquedbamos.»

El jefe: «Bien, desde luego no creo que parezca que ustedes estdn
loriqueando. Pero me vienen a la mente dos ideas. Si les he entendido
correctamente, ustedes se estaban quejando, pero la queja acerca de mf y de mi
incapacidad para decir “no” estaba oculta. En segundo lugar, si yo hubiera discutido
esto, podria haber conseguido los datos que necesitaba para poder decir “no”.»

Obsérvese que cuando el segundo experto describe de qué modo han ocultado sus
quejas los expertos, el jefe no le critica. Por el contrario, le recompensa por ser franco
respondiendo del mismo modo. Se centra en los modos en que €l también puede haber
contribuido a Ia ocultacién. Reflejando poco defensivamente su propio papel en el problema,
hace posible entonces que los expertos hablen acerca de sus temores de parecer que estan
lloriqueando. El jefe estd de acuerdo entonces con ellos en que no deben convertirse en unos
quejicas. Al mismo tiempo, sefiala las consecuencias contraproducentes de ocultar sus
quejas.

Otra cuestiéon no resuelta en la reunién del equipo concernfa a la supuesta
arrogancia de los clientes. Una conversacion productiva acerca de ese problema podria ser
algo asi:

El jefe: «Usted dijo que los clientes eran arrogantes y no cooperaban. ;Qué
hicieron y dijeron?»

Experto n® I: «Uno me pregunt6 si alguna vez habia visto una némina. Otro
me pregunt6 cudnto tiempo hacia que habia salido de la escuela.»

Experto n®2: «Uno incluso me preguntd jla edad que tenia!»

Experto n® 3: «Eso no es nada. Lo peor es cuando dijeron que lo tinico que
hacfamos era entrevistar a la gente, escribir un informe basindonos en lo que nos
decian y luego cobrar nuestros honorarios.»

El jefe: «El hecho de que tendamos a ser jévenes es un verdadero problema
para muchos de nuestros clientes. Adoptan una posicién muy defensiva acerca de
ello. Pero me gustarfa explorar si existe algin modo para que ellos expresen
libremente sus opiniones sin adoptar una actitud defensiva.

»Lo que me preocupé de las respuestas originales de ustedes fue suponer que
tenfan razon al llamar a los clientes estiipidos. Una cosa que he observado en los
asesores —de esta firma y de otras— es que tendemos a defendernos hablando mal del
cliente.»

Experto n® 1: «Exactamente. Después de todo, si son verdaderamente
estipidos, entonces evidentemente no es culpa nuestra que ellos no lo
comprendan.»

Experto n® 2: «Por supuesto, esa actitud es perjudicial para el aprendizaje y
excesivamente protectora. Al suponer que ellos no pueden aprender, nosotros nos
dispensamos de tener que hacerlo.»
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Experto n° 3: «Y cuanto mis sigamos todos nosotros hablando mal mas
reforzamos las actitudes defensivas entre nosotros.»

El jefe: «Entonces, ;cudl es la alternativa? ,Como podemos alentar a nuestros
clientes para que cesen en su actitud defensiva y al mismo tiempo edifiquen
constructivamente sobre ella?»

Experto n® I: «Todos sabemos que la verdadera cuestién no es nuesira edad;
es si somos 0 no capaces de afiadir valor a la organizacién del cliente. Ellos deben
juzgarnos por lo que produzcamos. Y, si no estamos afadiendo valor, deben
desembarazarse de nosotros, por jévenes o viejos que seamos.»

El jefe: «Quizés eso es exactamente o que debamos decirles.»

En ambos ejemplos, los expertos y su directivo trabajan de verdad. Aprenden acerca
de la dindmica de su propio grupo y aprenden a resolver algunos problemas generales de las
relaciones cliente-asesor. La interiorizacién de todo esto que consiguen les permitird actuar
de un modo mds efectivo en el futuro, como individuos o como equipo. No se limitan a
resolver problemas, sino que desarrollan una comprensién mucho mas profunda y més
estructurada de su papel como miembros de Ia organizacién. Ponen los cimientos para un
perfeccionamiento continuo que es verdaderamente continuo. Aprenden el modo de
aprender. [




