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CAPITULOD 1

APRENDIZAIE, SABER Y PODER

En tiempos de cambio, los aprendices heredardn ia tierra,
mientras que los sabelotodo se hallardn perfectamente equipados
para dasenvolverse en un mundo que ya no existe.

Eric Hoffer

La gente dice que la vida moderna es estresante,

pero ef estrés no es una caracterfstica de ia vida nf del tiempo,
sine de las personas.

E! estrés no llega desde el entorno,

viene de las mentes de los estresados.

Sufrimos desde el persamiento.

Hacemos clertos supuestos sobre el mundo,

¥ nos quedamos apegados 8 escs supuestos.

Hemos trabajado muy durp para elaborar nuestras ideas,
como para soltarfas cuando se vuelven indtiles.

Para sobrevivir debemos aplicar lo que hemos aprendido

da la experiencia, perc para crecer (...} tenemos que superar
constantemente lo que hemos aprendido en el pasado.

Brad Blanton, Radical Honesty

LO QUE SIGUE ES EL RESUMEN DE UNA CONVERSACION que man-
tuve hace unos afios con la vicepresidenta de operaciones
de una compania norteamericana.

Rofman: Entiendo que ustedes quieren aprender a

mejorar la eficiencia en su cadena de su-
TBINIStros.

Vicepresidenta: Bueno, no exactamente. En verdad, que-

remos mejorar nuestra cadena de sumi-
nistros pero no necesitamos “aprender”.
Ya sabemos cémo hacerlo.

Kofman: ;Lo saben? jMagnifico! ;Cémo funcionan

las mejoras que introdujerons
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Vicepresidenta: No estian operando atn. Sabemos qué hay

que hacer, pero los operarios que deben

llevar a cabo las mejoras no siguen nues.
tras instrucciones.

Eso me hace pensar que ustedes no saben

ain cémo mejorar la cadena de suminis.

tros.

Vicepresidenta: No, no, usted no entiende. Sabemos per-

fectamente como hacerlo, el problema a

resolver es el de los operarios. Sencilla-

mente no logramos que concreten las me-
joras.

Entonces, le reitero: ustedes no saben

atn qué hacer para mejorar la cadena de

SUIMInIsStros.

Vicepresidenta: (elevando la voz): ¢Acaso no escucha lo
que le digo? Sabemos perfectamente qué
hay que hacer. Hemos estudiado todo lo
que necesitamos estudiar. El problema y
la razén por la cual lo llamamos €s €l com-
portamiento de los operarios. Son cllos
quienes deben llevar a cabo las mejoras,
pero no lo hacen. Simplemente, quere-
mos que usted los entrene...

Kofman:

Kofman:

;Qué significa aprender?

La vicepresidenta tenia su respuesta: aprender es obtener co-
nocimiento, poseer la informacion correcta. Esta definicién en-
fatiza lo abstracto, lo racional y lo intelectual, y se desen-
tiende de lo concreto, lo emocional y lo activo. De acuerdo
con ella, para mejorar el funcionamiento de la cadena de
suministros, hay que estudiar la situacién, analizarla tedrr-
camente, deducir una serie de recomendaciones y trasmr
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irselas a los operarios para que las ejecuten. Hasta alii lle-
ga la responsabilidad de los managers. Poner en prictica
esos conocimientos, transformarlos en acciones efectivas,
obtener el resultado deseado, todo esto no es parte de la
definicién de aprendizaje. No sorprende entonces que la
vicepresidenta tuviera problemas de aplicacién. Tampoco
sorprende que ella se sintiera frustrada por mi “incom-

rension”. De acuerdo con su perspectiva, ella sabia (inte-
lectualmente) como mejorar la cadena de suministros. El
problema era estrictamente cémo llevarlo a cabo; y eso no
era su responsabilidad.

Esta definicion proviene de un modelo “informético”
del conocimiento: saber es conocer datos, poseer informa-
¢ion. Responde al modelo escolar: si podemos contestar
las preguntas en el examen, queda demostrado que “sabe-
mos” la leccion, Tal definicién es peligrosamente incom-
pleta, ya que no atiende a la necesidad de desarrollar pric-
ticas efectivas. Por eso se queda en un mero ejercicio
tedrico y rechaza la responsabilidad de mejorar las cosas
en el mundo real. Para completar el proceso del aprendi-
zaje, es necesario pasar de la informacién a la accién. Y pa-
ra hacer del aprendizaje un proceso continuo, s necesa-
rio reflexionar sobre las consecuencias de la accién y
descubrir desvios entre lo planeado y lo producido. Estos
desvios se convierten en el nuevo problema a resolver.

Tanto en la filosofia de la educacién (John Dewey!)
como en las ciencias sociales (Kurt Lewin?) y en el mana-
gement de calidad total (Edward Deming?), el circulo del
aprendizaje continuo ha sido una constante entre quienes
estin mds interesados en cambiar el mundo que en descri-
birlo. Este circulo refleja un proceso sin solucién de conti-
nuidad que contiene los siguientes pasos. 1) Descubrir: ob-
servar las diferencias entre lo que uno experimenta (o
pronostica que va a experimentar en ef futuro) y lo que
uno quisiera que pase. 2) Inventar: analizar el sistema v di-
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sefar acciones (soluciones) que modifiquen lo que sucede
(o sucedera en el futuro) para adecuarlo a lo que uno qui-
siera que suceda. 3) Producir: poner en préctica estas solu
ciones leviandolas a cabo en el mundo real. 4) Reflexio.
nar: observar las consecuencias de la solucién ensayada
evaluando su efectividad. Esta reflexion es la base de nue-
vos descubrimientos correspondientes al paso 1.

Figura 1. Circulo de aprendizaje continuo

El problema de la definicién académica del aprendi-
zaje es que se desentiende completamente del paso 3. Su
abstraccién no tiene “cable a tierra”, por lo que se queda
flotando en las alturas intelectuales. La caricatura del aca-
démico lo pinta en su torre de marfil, estudiando proble-
mas que no tienen relacién con el mundo real, o enfrasca-
do en discusiones bizantinas sobre el sexo de los dngeles.
Muchas veces, los ejecutivos de una compania caen €n el
mismo error, pierden la conexién con la operacidn y se
convierien en tedricos del management.

Otras veces, caen en el extremo opuesto, es decir se
apresuran a “hacer algo” sin analizar el problema ni consi-
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derar las consecuencias de la accién. En una reaccién im-
aciente a lo que consideran “parilisis por anilisis”, se lan-
a hacer cosas sin demasiada consideracién. Aprender,
ellos, es hacer; cualquier cosa, pero hacer algo al fin.
El problema de esta definicién anti-académica es que no
dene guia conceptual, es miope y falta de perspectiva. La
actividad irreflexiva desperdicia inmensas energias sin fo-
co en el objetivo: movimiento no es sinénimo de accion efectiva.
Aveces, en lugar de demandar “{No te quedes ahi sentado;
haz algo!” seria conveniente pedir “No hagas algo (irrefle-
givamente); quédate sentado (y tdmate un tiempo para
pensar antes de actuar)”, parafraseando el viejo refrian:
*Pon tu mente en funcionamiento antes que tu cuerpo en
movimiento”.

Mi definicién de conocimiento y aprendizaje intenta
abarcar las dos partes de este proceso continuo. Conoci-
miento es lu capacidad de actuar efectivamente para producir los
resultados que uno persigue. Aprendizaje es el proceso de incorpo-
racion de nuevo conoctmiento. En consecuencia, a es
aumentar la capacidad para producir los resultados que uno de-
sea. La diferencia entre mi definicién y la de la vicepresi-
denta no es meramente semantica. La definicién de apren-
dizaje tiene un gran efecto operativo; no sélo para los
problemas de la cadena de suministros, sino para la vida
de las personas y de las organizaciones.

La definicién tradicional

En la definicién tradicional, aprender significa adquirir
una descripcién precisa del mundo para luego aplicarla.
Primero obtenemos un conocimiento tedrico y luego lo
ponemos en practica. Esta descripcion no es incorrecta, si-
no inefectiva. Dificulta la generacién de nuevas competen-
cias que satisfagan las necesidades de las personas.
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El saber tradicional valora la abstraccién teérica en
detrimento de las acciones en el mundo real. Al concen.
trarse en la verdad, se olvida de la efectividad. Sabio eg
guien tiene informacién, no quien tiene la capacidad para
alcanzar sus objetivos. El saber tradicional no alienta la
creatividad y la invencién. En su afan por expresar descrip-
ciones exactas, presenta al conocimiento como un produc-
to terminado que los estudiantes (y los operarios) deben
aceptar, en lugar de entenderlo como un proceso de incor-
poracién de nuevas habilidades en el cual los estudiantes
(v los operarios) necesariamente deben partcipar.

De esta forma, la concepcién tradicional del saber
quita poder a los estudiantes. En vez de buscar el saber-cé-
mo (poder), los estudiantes quedan atrapados en la bis-
queda del saber-qué (informacién). Asi es el modelo de
aprendizaje tipo archive o banco de datos, donde la men-
te del estudiante es un vacio que debe ser llenado con in-
formacion. En este modelo “bancario” del conocimiento,
el maestro, que es quien sabe, realiza depositos en la men-
te de los estudiantes para transferirles parte de su conoci-
miento, y se despreocupa de la aplicabilidad del mismo en
la vida de quien estd aprendiendo.

El modelo bancario del conocimiento esta profunda-
mente arraigado en ¢l mundo de los negocios. El mana-
ger, que es quien sabe, realiza depossitos en la mente de
sus empleados, El problema, como lo descubri6 la vicepre-
sidenta de la historia inicial, es que este conocimiento teo-
rica no siempre es aplicable. (Ademds, la imposicién ex-
terna suele generar rebeldia. A ningdn ser humano le
gusta ser “programado” como un ordenador.) Para trans-
formar el saber-qué en saber-como, e€s necesario que el
manager y el empleado trabajen en equipo. Es necesario
que desarrollen juntos los engranajes que, como el pinon
de una bicicleta, conviertan el pedaleo intelectual en pro-
pulsién para las ruedas practicas.
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Una definicion operativa de aprendizaje y efectividad

£n su libro La accién humana, Ludwig Von Mises* llama “sa-
sfaccion” al estado del ser humano que no se manifiesta,
o no debe manifestarse, en la realizacién de accion alguna.
“E]l hombre que actia desea sustituir una situacion menos
satisfactoria por una mds satisfactoria. Su mente imagina
condiciones mejores o mds ventajosas y su accion apunta a
generar esa situacion deseada. El incentivo que impulsa al
hombre a actuar es siempre alguna insatisfaccion. Un
hombre perfectamente contento no tiene ningtin incenti-
vo para cambiar (...) Pero para hacer que el hombre actie,
]a insatisfaccion y la visién de una situacién mas satisfacto-
ria no son suficientes. Una tercera condicién se requiere:
la expectativa de que el comportamiento tendra el poder
de remover o al menos aliviar la insatisfaccion (...) Es por
eso que €l hombre se pregunta: ;Cuando y cémo debo in-
tervenir para alterar el curso de los acontecimientos? ;Qué
sucederiz si no intervengo...£”

He aqui que los dos primeros motores de la accion
humana: realidad insatisfactoria y vision deseada, se en-
frentan dialécticamente configurando una brecha. Esta di-
ferencia, al igual que la diferencia de potencial de una ba-
teria, es la que genera la energia para el circuito de la
accién. Sin una insatisfaccién con lo existente y sin una vi-
sion de un futuro mejor, no hay razén para actuar. En to-
do esfuerzo hay un objetivo, una vision de futuro que im-
pulsa al ser humano a utilizar sus capacidades y recursos
para alterar la deriva natural de los acontecimientos.

Brecha de insatisfaccién

L] Y

Realidad —————- Visidgn del faturo

resente - - deseado
P Objetivo de la accidn

Diagrama 1
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Es importante resaltar que esta brecha no constituye
necesariamente “un problema” o “algo malo”. La insatis.
facciéon puede provenir perfectamente de una ambicion
que va mas alla de la deriva natural de los acontencimien-
tos. Por ejemplo, el deseo de retirarme a los 55 anos pue-
de impulsarme a ahorrar dinero hoy. No es que tenga (o
prevea) un problema financiero, sino que tengo una aspi-
racién que no podré concretar a menos que actiie en con-
secuencia. O, a nivel organizacional, el deseo de iniciar
operaciones internacionales puede impulsar a algunos ¢je-
CUtivos a encarar join! veniures con empresas de otros pai-
ses. La organizacién en expansion no tiene (o prevé) nin-
gin problema, sino que se ha planteado un objetivo que
no podri alcanzar a menos que actiie en consecuencia. La
brecha de insatisfaccién no tiene por qué ser reactiva (res-
ponder a un problema); bien puede ser pro-activa (res-
ponder a una aspiracion).

El tercer componente de la accién humana es la asun-
cién de responsabilidad y la confianza del actor en su ca-
pacidad para dirigir la deriva del mundo hacia su vision,
Para actuar, el ser humano debe verse como protagonista
de su destino, y no como victima de sus circunstancias. El
supuesto de la accién es que “no todo estd escrito”, ya que
ella sélo tiene sentido desde la indeterminacion del mun-
do y el libre albedrio del ser humano. Aun culturas nor-
malmente fatalistas reconocen la necesidad de atribuirle
poder causal a la persona; asi, por ejemplo, existen un fa-
moso dicho musulman: “Rézale a Al4, pero ata tu camello”
y otro similar judio: “Reza como s todo dependiera de tu
plegaria, pero actia c6mo si rezar no importara”. Para ac-
tuar en el mundo, €l hombre debe tener el coraje de cam-
biar aquello que puede ser cambiado, mas que paciencia
para conformarse con aquello que no puede serlo.

1
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En el Diagrama 2 podemos observar como la proyec-
cién del pasado apunta a un futuro insatisactorio. Llama-
mos “brecha de efectividad” a la diferencia entre el futuro
proyectado (en ausencia de acciones correctivas) y el futu-
ro deseado. La esencia de la accion es la aplicacion de energia

. en el presenie para modificar la deriva del pasado hacia un obje-
~Hivo future.
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Un ejemplo individual seria el de una persona exce.
dida de peso que quiere adelgazar. De acuerdo con el Dia.
grama 3, el sujeto aplica cierta cantidad de energia (fuer-
za de voluntad) en el momento presente: hace gjercicios
fisicos y comienza un régimen alimenticio. Asi, modifica e]
curso “natural” de los acontecimientos cambiando el futu-
ro proyectado por el futuro deseado: uno en el que habrj
bajado de peso. Un ejemplo organizacional seria el de una
empresa insatisfecha con el tiempo que le lleva procesar
los pedidos de sus clientes. Al aplicar recursos en el pre-
sente (estudiando el problema, disenando e implemen-
tando nuevos procesos, tal vez informatizando o contra-
tando mas personal) la empresa apunta a acelerar los
tiempos de proceso y alcanzar un estado futuro de satisfac-
cion que hoy no tiene.

Metaféricamente, podemos imaginar una nave espa-
cial que debe encender sus cahetes retropropulsores en el
presente para ajustar su trayectoria vy alcanzar su objetivo
futuro. El combustible adicional necesario para modificar
su curso es la medida del coste de la accion. La economia
del aprendizaje implica evaluar diferencias entre costes y
beneficios. El ser humano siempre tiene mas cosas que ha-
cer, que tiempo para hacerlas; mas proyectos de mejora,
que recursos para llevarlos a cabo (deseos ilimitados fren-
te a recursos limitados). Por eso se ve obligado a evaluar a
cada paso cudles son las opciones mas “rentables” y con-
centrar su esfuerzo en ellas.

Este “analisis de cartera” de posibilidades de accion no
es nada simple. En la bibliografia sobre management hay
gran cantidad de ejemplos de la miopia de personas y orga-
nizaciones que eligen —sin demasiada reflexion— concen-
trar sus esfuerzos en lo urgente mientras descuidan lo im-
portante. La tendencia a la gratficacién inmediata, la
ceguera acerca de las consecuencias a largo plazo o la inha-
bilidad para considerar los efectos sistémicos de las accio-
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pes suele llevar a las personas a destinar sus escasos recur-
sos {(atencion, pensamiento, esfuerzo, energia) a activida-
des de baja prioridad. La accion efectiva requiere una con-
sideracion global de los objetivos futuros y la situacion

resente de la persona o la organizacion. La efectividad no
se refiere solamente a la consecucion de los objetivos bus-

" cados, sino también a la eleccion de cudles objetivos buscar.

Aprendizaje

El aprendizaje es lo opuesto a la locura. Una definicion de
esta \ltima propone que “es hacer una y otra vez lo mis-
mo, esperando un resultado distinto”, De acuerdo con es-
ta definicion, muchas personas y organizaciones operan
en un dudoso estado de salud mental,

Podemos interpretar al aprendizaje como una accién
reflexiva, o de segundo orden. El aprendizaje es una forma
de actuar para corregir errores cometidos en acciones an-
teriores. En el caso de intentar alterar el curso de los acon-
tectmientos infructuosamente, al darse cuenta de que los
recursos utilizados son desproporcionados en relacion con
el beneficio obtenido, o al descubrir que ha estado persi-
guiendo objetivos de corto plazo en detrimento de sus in-
tereses fundamentales, el individuo puede detenerse a re-
flexionar sobre su conducta. Al analizar la cadena de
medios a fines, puede evaluar la efectividad de su accién.
Si concluye que esa efectividad es baja, puede preocuparse
y aumentaria mediante una accién de segundo orden, una
accién destinada a aumentar la efectividad de su accionar.

Un ejemplo tipico es el del lenador que utiliza parte
de su tiempo para afilar su hacha en vez de seguir talando
arboles. Alternativamente, el lehador podria tomar este
tiempo para hacer un “benchmarking” de sus companeros
y ver si puede copiar alguna técnica que sea mds efectiva
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que la que estuvo usando hasta el momento. Esta inversién
de tiempo y esfuerzo puede generar capital fisico (una me-
jor hacha) o capital humano (una mejor técnica). Al au-
mento del capital humano lo llamamos “aprendizaje”.

Al 1gual que la accion directa o de primer orden, e}
aprendizaje es un intento de sustituir una situacion poco
satisfactoria (falta de efectividad) por otra mas satisfacto-
ria (efectividad). Por consiguiente, la energia para el
aprendizaje proviene también de la brecha que existe en-
tre la realidad presente y la visién de una realidad mas de-
seable. Tanto para actuar como para aprender, el indivi-
duo necesita contar con un ideal que lo impulse a utilizar
sus recursos en aras de hacerlo realidad. Necesita, ademas,
la firme conviccion de poder modificar el curso de los
acontecimientos mediante su capacidad de accion.

Accion y aprendizaje colectivos

Un grupo no tiene una “mente” mdependiente de sus in-
tegrantes. Solemos decir que el grupo “piensa”, “se com-
porta”, “persigue objetivos” o “utiliza recursos”, pero estas
expresiones son eufemismos para decir que al pensar,
comportarse, perseguir objetivos y utilizar recursos inte-
ractivamente, cada miembro del grupo contribuye a generar
una dindmica colectiva. El grupo provee un contexto cul-
tural y administrativo en el que se organizan las acciones
de sus participantes. Por ejemplo, un grupo de jugadores
de poker interactiia en un dominio normativo y cultural
especifico. Afirmar que “el grupo esta jugando al péker”
significa que las personas pertenecientes a ese grupo estin
interactuando de acuerdo con las reglas del juego.

El grupo no tiene la misma capacidad de accidon que
el individuo. En cierta forma, el grupo es mas que el indi-
viduo, pero desde otro punto de vista, es menos que el in-
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dividuo. Un grupo es capaz de hacer cosas imposibles pa-
ra cualquiera de sus miembros. Por ejemplo, un equipo de
fiitbol puede “ejecutar” una jugada, digamos, un centro

asado. Esta jugada es una coordinacién de acciones indi-
viduales: el puntero izquierdo lleva la pelota hasta el fin
del campo y la patea por elevacion hacia el lado derecho
del arco, donde el puntero derecho la espera para cabe-
cearla hacia el gol. Ni el puntero izquierdo ni el derecho
pueden ejecutar la jugada en forma aislada. Es necesaria la
coordinacion de ambos para realizar el centro pasado. De
la misma forma, ninguna persona por si sola puede cons-
truir un rascacielos, fabricar un coche, perforar un pozo
de petrdleo o cantar el coro de la Novena Sinfonia de
Beethoven. Todas estas acciones requieren de la existencia
de un sujeto colectivo.

Un individuo, por otro lado, puede hace cosas impo-
sibles para un grupo. Toda persona tiene una conciencia
localizada y unificada (salvo en casos patologicos como el
del esquizofrénico). Esta conciencia le provee subjetivi-
dad, la capacidad de ser sujeto de percepcion y accion. Es-
ta conciencia le permite actuar con independencia. Mas
alla de toda condicién externa, el ser humano siempre po-
see un espacio de libertad personal donde puede ejercer
su voluntad. Ninguna sociedad tiene este mismo nivel de
conciencia integrada. Ninguna sociedad tiene esta capaci-
dad de operar como unidad volitiva. La sociedad estd com-
puesta por individuos afiliados a un patrén de creencias y
comportamientos comunes. Lo que alli existe es inter-sub-
jetividad. Un equipo, una compania, o cualquier grupo or-
ganizado alrededor de un propdsito es un sistema que
brinda coherencia a las interacciones de sus miembros.
Ese patrén de coherencia es lo que nos permite hablar de
percepcién y accion colectivas.

El sujeto colectivo no tiene conciencia integrada ni una
voluntad propia, ya que sus miembros poseen libre albe-
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drio. Las relaciones entre los miembros del grupo no estin
guiadas por una mente superior, sino que se desarrollan ep
forma descentralizada. Es muy distinto afirmar que un bra.
zo es “parte” del ser humano (cuando decido mover mi1 bra.
z0, mi brazo se mueve) que decir que una persona es “par
te” de un grupo (no hay “cerebro central” que pueda mover
a las personas en contra de su voluntad). El individuo no e
una “pieza inerte”, no es “propiedad”, no es un “componen-
te mecanico u organico” del grupo. El indiiduo es un
“miembro auténomo” que “participa” en el espacio de rela-
ciones interpersonales establecidas por el grupo.

Esta distincion puede parecer muy abstracta, pero es
crucial para evitar abusos y faltas de respeto. El principio
de toda tirania es la creencia de que el individuo es una
“pieza” que “pertenece” al grupo. Para participar del gru-
po un individuo debe acceder a operar de acuerdo con las
reglas de interaccion establecidas, pero eso es una deci-
sion del individuo, no una imposicién de una pretendida
“mente colectiva”. Extrapolar los principios de operacion
del sujeto individual al sujeto colectivo es una falacia su-
mamente peligrosa. Una vez que se olvida que el “cuerpo
social” es una metifora, puede decidirse “extirpar” ciertos
“tumores” de este cuerpo. Como individuo, no hay nin-
glin problema en tomar decisiones sobre el propro cuerpo
{por ejemplo, hacer un analisis de sangre y “matar” asi
una cantidad de células sanguineas). Como lider politico
u organizacional, es mucho mas problematico tomar este
tipo de decisiones. Por eso es critico tener siempre presen-
te que cuando decimos que un equipo “percibe” una si-
tuacién o que “actia” para resolverla, nos refennmos a pro-
cesos muy distintos de los que ocurren en el interior de un
individuo.

Ademas del riesgo de intolerancia, la confusion de su-
jetos individuales y colectivos es altamente inefectiva. Un
manager que intente manejar a “su” equipo de la misma
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forma que maneja “su” brazo no llegard muy lejos. Aun-

ue su autoridad puede generar un cierto grado de cum-
ph‘mienzo, las amenazas son inservibles para lograr el com-
promise de su gente. Este dltimo no puede ser “extraido”
mediante premios y castigos externos, sino que debe na-
cer de la decision interna de la persona. Russell Ackoff re-
flexionaba a menudo sobre la situacion peculiar del sha
de Irdn, que tenia poder abscluto de vida y muerte sobre
cada uno de sus sibditos (ni siquiera lo restringian las le-
yes, ya que la Constitucion estaba subordinada a su volun-
tad). Pero, si bien el sha podia hacer lo que quisiese con
las personas, no conseguia que las obras publicas se termi-
naran en tiempo y forma.

Para operar en armonia, los miembros del equipo de-
ben compartir una visién comiin de un futuro deseable y
una comprension comun de una realidad que no corres-
ponde a esos deseos. Al igual que la accién individual, la
accién colectiva requiere de un diferencial entre la pers-
pectiva comtin de cada uno de los miembros sobre el esta-
do presente y la perspectiva comiin de cada uno de los
miembros sobre la visién del futuro. Para actuar con cohe-
rencia, los integrantes del grupo deben compartir los tres
elementos bdsicos de la accién humana: su situacién pre-
sente, su vision, v la responsabilidad mancomunada por
controlar su destino trazando (y transitando activamente)
un camino que va desde su situacion presente hacia su vi-
sién de futuro.

Llegar a un consenso sobre estos elementos requiere
operar en un espacio dialdgico (dia-logos significa, en grie-
go, sentido compartido). Intercambiar informacion, razo-
nar sobre los contenidos de esa informacién, armar cade-
nas logicas de medios a fines y, fundamentalmente,
acordar un objetivo comun, son las movidas basicas de es-
te didlogo. Sin una vision compartida, es imposible eva-
luar Ia situacién presente o especular sobre estrategias de
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accion. El didlogo sobre la visién compartida es la raiz de
todo comportamiento organico colectivo. Aun en su au-
sencia, la organizacién mostrard un cierto comportamien.
ta. Pero en vez de ser una serie de acciones congruentes y
orquestadas —un sistema-— ese comportamiento SETa una
secuencia desordenada de acciones individuales que care-
cen de un principio integrador que las organice.

En un sistemna saludable, el todo integra y trasciende
a las partes manteniendo una tensién creativa entre su su-
bordinacién y autonomia. Por ejemplo, una empresa sana
integra a sus empleados sin coartar su existencia como in-
dividuos. Cuando una organizacién —un culto, por ejem-
plo- subordina la autonomia de sus miembros a los deseos
del lider, se convierte en un ente opresor que se derrum-
ba por su propio peso. Cuando una organizacién —diga-
mos, un grupo de padres de ex alumnos— no ofrece un
sentido continuado de pertenencia a sus miembras, se
convierte en un ente hueco que colapsa por la debilidad
de su base. Para mantenerse viva, una organizacién nece-
sita integrar en su vision compartida las visiones individua-
les de sus miembros. $i estos no ven a su trabajo como una
forma de alcanzar el futuro que cada uno de ellos desea,
la organizacion ripidamente entrard en vias de disolu-
cion. Por eso es fundamental que en la agenda organiza-
cional haya siempre espacio para el didlogo que integre
las aspiraciones individuales en una aspiracién comparti-
da. (Retomaremos este tema en el Capitulo 3, “Apren-
diendo a aprender”.)

Haciendo la salvedad de que los verbos aplicados a
un sujeto colectivo tienen un significado distinto de los
verbos aplicados al sujeto individual, podemos extender la
definicién de aprendizaje desde el individuo hacia el gru-
po. Cuando una organizacién intenta unay otra vez alcan-
zar sus objetivos infructuosamente, necesita detenerse y
reflexionar. Como explica un dicho oriental: “A menos
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que cambies de direccién, terminards llegando al lugar
adonde te diriges” (lugar, por supuesto, al que uno no
quiere ir). Utilizando su capacidad de didlogo y sus recur-
sos (tiempo, dinero, esfuerzo, etc.), los miembros del gru-
po pueden intentar desarrollar un “capital social” que au-
mente su efectividad. Como en el caso individual, este
capital puede componerse de mejor tecniologia o mejores
habilidades, pero estas habilidades ahora pueden ser tam-
pién colectivas. Por ejemplo, el grupo puede entrenarse
para mejorar su coordinacién (como lo hace un conjunto
musical o un equipo deportivo), o los miembros pueden
compartir informacién para desarvollar una estrategia
mas efectiva.

Saber es poder; consecuentemente, no poder es no
saber. Cuando un profesor desea evaluar si un estudiante
ha aprendido cierto teorema, puede someterlo a una
prueba. Puede pedirle, por ejemplo, que demuestre el
teorema paso a paso, o que lo aplique a la resolucion de
un problema. Cuando un manager desea evaluar si un
equipo ha aprendido a operar la cadena de suministros,
puede ponerlo a prueba. Puede pedirle, por ejemplo, que
reduzca el tiempo de los procesos y los costes, 0 que au-
mente la satisfaccién de los clientes.

Resumiendo, aprender es incorporar nuevas habilida-
des que posibiliten el logro de objetivos que antes se halla-
ban fuera de alcance. La dnica prueba de haber aprendi-
do es la verificacion de dicha capacidad mediante la
produccién del resultado hasta entonces inalcanzable.
Nuestra definicién del aprendizaje y del conocimiento es
totalmente pragmatica: no se refiere a la verdad, sino a la
efectividad. Tul como la revolucion copernicana, en vez de poner
como centro a la informacion verdadera, ponemos en el lugar pri-
vilegiado a la accion efectiva.
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Los sabelotodo (knowers) y los aprendices (learners)

Todo proceso de aprendizaje debe comenzar en la ignoran.
cia y la incompetencia. Por definicién, aprender es la res
puesta a una situacién insatisfactoria (0 a una oportuni.
dad) que no podemos modificar (o0 aprovechar) con
nuestras capacidades actuales. El esfuerzo del aprendizaje
se justifica por la insatisfacciéon que producen los mntentos,
reiterados e infructuosos, de mejorar esa situacién. ;Coémo
se puede aprender a operar un nuevo ordenador, a tocar
el piano, 0 a ser padre siz admitir inicialmente que no se
sabe? Nadie nace con competencias en computacion, pia-
no o paternidad; para tenerlas hay que adquirirlas. Este
proceso de aprendizaje requiere comenzar desde la igno-
rancia, desde la posicion de quien no sabe pero se compro-
mete a saber, o sea, en la postura de quien se declara
“aprendiz”.

Esta es la primera paradoja del aprendizaje: para
aprender se debe partir de la ignorancia, del no-saber; pe-
ro admitir que no sabemos es una amenaza para nuestra
autoestima y nuestra imagen publica. Nuestra cultura
aprecia el conocimiento (real o aparente) mas que la vo-
luntad de aprender. La posibilidad de aprender se inicia
con una declaracién de ignorancia, con la expresién “No
sé¢”. Esta declaracion es necesaria tanto a nivel individual
como a nivel colectivo. Para crear organizaciones aprendientes
es mecesario primero permitir organizaciones ignorantes. El
aprendizaje colectivo demanda una cultura donde el no
saber esté protegido y donde la admision de incompeten-
cilas (temporarias y subsanables) sea considerada como un
paso esencial y honorable en el proceso. Pero esto va total-
mente en contra de nuestra ideologia actual.

Somos elogiados y premiados por lo que sabemos, y
pagamos un elevado precio por lo que no sabemos: apla-
zos, vergiienza, pérdida de autoestima, criticas, posterga-
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. ciones laborales, castigos, marginacion e incomunicacion.

No saber puede llevarnos hacia los mas bajos escalones so-
ciales: 1a pérdida de oportunidades, la humillacién y el de-
sempleo. Ciertamente nadie es contratado por lo que no
sabe, 0 por su capacidad para decir que es incapaz de pro-
ducir un resultado. Obviamente, es micho mejor ser “al-
guien que sabe” que “alguien que no sabe”. Cuando uno
sabe, tiene acceso a cierta categoria, a un determinado
prestigio, elevada autoestima y poder. El problema es que
para ser “alguien que sabe” hay que admitir primero que

_uno ¢s “alguien que no sabe” y disponerse a aprender.

No es dificil entender por qué ¢l saber es preciado y
el no saber, despreciado. La capacidad para cumplir obje-
tivos representa el valor agregado del “conocimiento”. Ob-
tener ese “conocimiento” es justamente la razén funda-
mental del proceso de aprendizaje. La declaracion de
ignorancia del aprendiz no se opone a la bisqueda del co-
nocimiento; por el contrario, es precisamente lo que trata
de facilitar. E]l problema es que las personas atrapadas en
la dindmica cultural quedan inmovilizadas en la trampa de
parecer competentes o fingir que saben, aun cuando no sa-
ben. Esta pretension esta en el corazon de la personalidad
del “sabelotodo”, una identidad construida en torno al
miedo y a la necesidad permanente de tener razon, inde-
pendientemente de la efectividad de esa razén.

El contraste entre el sabelotodo y el aprendiz es una
polarizacién. Estos caracteres son mds bien caricaturas ma-
niqueas destinadas a realzar las diferentes tendencias que
conviven en cada uno de nosotros. Hay muy pocos sabelo-
todo y menos aun aprendices 100% puros. La inmensa ma-
yoria de nosotros conjuga estas dos energias inclinandose
hacia una y otra alternativamente. En vez de tranquilizarse
leyendo sobre el sabelotodo y pensando *yo no soy asi’, es-
pero que el lector se esfuerce por encontrar aquellas dreas
de su vida donde le cuesta admitir ignorancia.
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El sabelotodo no es quien lo sabe todo. El sabelotodo es
aquel que deriva su autoestima de estar en lo cierto. El sabeloto.
do es extremadamente fragil. Sin el reaseguro permanente
de la certeza, se siente tremendamente expuesto y vulnera-
ble. Su ego es como un cristal: duro, inflexible y quebradi-
zo. No hay peor amenaza para €l que las piedras de la incer-
tidumbre que el mundo le arroja sin cesar.

El sabelotodo es una figura habitual en las organizacio-
nes. Lo descubrimos en ese manager que da érdenes aun
cuando sabe menos que sus empleados; en el vendedor que
argumenta en forma opresiva acerca de la conveniencia de
un articulo que, en verdad, no satisface Ias necesidades del
cliente; en el director que descarta sin analizarlas las suge-
rencias de su colega junior porque “estos jovenes sin expe-
riencia no saben nada”. El sabelotodo siempre tiene razon,
siempre estd en lo correcto, siempre sabe qué hay que ha-
cer para resolver cualquier problema. Esto le da un calman-
te a su ego asustado, pero al mismo tiempo lo pone en un
brete: el sabelotodo necesita explicar como es posible, si €l
tiene todas las respuestas, que las cosas sigan sin funcionar,

Para salvaguardar su autoestima, el sabelotodo tiene
que explicar los errores recurrentes sin asumir responsabi-
lidades. Dado que él tiene siempre la solucion correcta, la
causa de los problemas, necesariamente, debe obedecer a
algiin tercero que no aplica en forma debida esa solucion.
Esta es la excusa de la vicepresidenta del didlogo inicial,
quien debia “absolverse” por su nosaber cémo mejorar la
cadena de suministros. Todos los sabelotodo necesitan una
salida de emergencia para escapar de los incendios que
amenazan su identidad y su autoestima. Esta salida es la
“explicacién tranquilizante”.

Explicaciones tranquilizantes son aquellas que atribu-
yen exclusiva causalidad a factores que se encuentran fue-
ra del control de quien explica. Permiten mantener la ilu-
sién de la competencia personal frente a la realidad del
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fracaso. Por ejemplo, frente a las quejas de los usuarios, el
manager de sistemas puede argumentar que los errores se
derivan de la baja profesionalidad de los programadores
(obviando el hecho de que él mismo supervisé el diseno).
O frente a la pérdida de un cliente, el encargado de la
cuenta puede argumentar que “los de operaciones no
cumplieron con las entregas prometidas” (obviando el he-
cho de que €] nunca investigé ia insatisfaccién del cliente).

El sabelotodo es pontificador, critico e irresponsable.
Siempre esta dispuesto a levantar la bandera de su inocen-
cia. Para mantener su imagen ptblica, tiende a dar instruc-
ciones en forma permanente. En tono catedratico, muy se-
guro en su arrogancia, siempre sabe qué tendrian que
estar haciendo los demds y no escatima criticas hacia quie-
nes “no hacen lo que deben”. Se considera inimputable, va
que no tiene responsabilidad alguna en el problema. Al
mismo tiempo, se dedica incansablemente a culpar a los
demds. Pero al no verse como parte del problema, tampo-
co puede verse como parte de la solucién. El precio de su
inocencia es su impolencia,

El sabelotodo es un espectador por excelencia. Su es-
parcimiento favorito no es jugar al fiitbol sino verfiitbol, su
actividad principal no es participar en el juego sino obser-
varlo. Esto le da una gran seguridad, pues aunque no pue-
de hacer nada para que su equipo gane, tampoco tiene
ninguna culpa de que su equipo pierda. En este dltimo ca-
so, siempre le queda el recurso de responsabilizar a los ju-
gadores, el técnico, €l arbitro, los adversarios, €l tiempo, la
suerte o cualquier otra cosa. Al adjudicar el error a otros,
puede seguir pontificando sobre lo que “habria que hacer”
sin nunca arremangarse para hacerlo. Como mero espec-
tador, el sabelotodo queda protegido de toda falta. El pro-
blema es que queda también incapacitado para modificar
la situacién indeseada en la que se encuentra. Insisto: el
precio de su inocencia es su impotencia.
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Por otro lado, el “aprendiz” es aquel que privilegia
las explicaciones generativas. Reconoce la importancia de
los factores que se encuentran fuera de su control, pero
se concentra en las variables que puede modificar. Para
ser aprendiz, s necesario arraigar la autoestima en el éxj-
to a largo plazo, mds que en la gratificaciéon inmediata de
tener la razén. El aprendiz comprende que todo resulta-
do es consecuencia de la comparacién entre un determi-
nado desafio del entorno y su capacidad de respuesta
(respons[h]abilidad) frente a €l. Si quisiéramos expresar es-
to en una formula podriamos decir:

Resultado = Capacidad de respuesta — Desafio ambiental

Si el desafio es mayor que la capacidad, el resultado
sera negativo. Si la capacidad es mayor al desafio, el resul-
tado serd positivo. Para transformar un resultado negativo
en uno positivo es necesario reducir el desalio ambiental o
aumentar la capacidad de respuesta. Por ejemplo, para lle-
gar a tiempo es necesario reducir el trifico (desatio) o sa-
lir antes (respuesta); para conseguir mayor market shar es
necesario reducir el atractivo de los productos competiti-
vos (desafio) o aumentar el atractivo de los productos pro-
pios (respuesta); para no mojarse es necesario detener la
lluvia (desafio) o llevar un paraguas (respuesta}.

Al tomar responsabilidad incondicional por su vida,
el aprendiz se ve como factor causal en cualquier proble-
ma que lo afecte. Cuando busca una explicacion que le
abra posibilidades de mejora, siempre se coloca en el cen-
tro, como agente de su vida. La explicacion le sirve para
generar acciones efectivas, y no para deslindar sus respon-
sabilidades.

Supongamos que un sabelotodo y un aprendiz cami-
nan lado a lado hacia la oficina. Se larga un chaparrdn que
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los empapa. Cuando llegan, la recepcionista les pregunta:
“:Qué paso, por qué se mojaron?”. El sabelotodo contesta
“Nos sorprendio la Huvia en una zona sin resguardo”; el
aprendiz, por su lado, replica “No pensé en traer para-

as”. Uno se moja porque llueve y porque no tiene para-
guas. El sabelotodo le echa la culpa a la lluvia, el aprendiz
asume la responsabilidad de no haber tomado un para-
guas. Las dos explicaciones son verdaderas, pero solo la se-
gunda genera la posibilidad de modificar el efecto no de-
seado (mojarse) a pesar de las circunstancias incon-
trolables (la lluvia).

Otro caso: el sabelotodo y el aprendiz se resfrian. El
primero le comenta a todo el mundo que alguien debe de
haberlo contagiado, el segundo admite que su sistemna in-
munoldgico no estaria preparado para responder al desa-
fio virésico. El resfriado es consecuencia de la interaccién
entre el virus y las defensas de la persona; por eso cuando
una poblacién es expuesta a un ambiente con una deter-
minada concentracién de virus, algunos se enferman y
otros no. Para adquirir poder operativo es necesario asu-
mir responsabilidad frente a la situacién, ya sea evitando el
contacto con el virus (lavindose las manos a menudo y no
tocandose los ojos, boca, nariz y oidos) o fortaleciendo el
si_stema mmunolégico (con vitamina C, dieta saludable,
gjercicio y, quizas, alguna vacunaj. )

Mientras el sabelotodo se considera victima de las cir-
cunstancias, ¢l aprendiz se ve como protagonista. Al utili-
zar explicaciones tranquilizantes, el sabelotodo se conside-
ra a merced de variables que no puede controlar, y olvida
las variables que si puede controlar (su comportamiento).
Al buscar explicaciones generativas, el aprendiz acepta la
realidad de la situacién en Ia que se encuentra, pero en vez
de someterse a ella, se considera con el poder necesario
para modificarla en base a sus acciones.
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Victimas y protagonistas

Podemos explicar la diferencia entre victimas y protagonis.
tas mediante un experimento. Considere que su mente eg
capaz de procesar solamente relaciones causales de una va.
riable, y ante la pregunta “;Por qué?”, usted puede ofrecer
una sola razén. Matemdticamente, se representaria con I
funcion:

y = f(x)

Se trata de una saper simplificacién, pero muestra una
de las caracteristicas fundamentales del ser humano: su res-
tringida capacidad para procesar informacién. En realidad
podemos procesar mas de una variable, pero nunca abarcar
la infinita complejidad del mundo con nuestra mente fini-
ta. Técnicamente, se llama “racionalidad limitada”.

Sigamos con el experimento: adopte ¢l papel de un fi-
sico y considere el siguiente fenomeno. Si usted suelta el ki-
bro que sostiene en sus manos, este cae hacia el centro de
la tierra. La pregunta es: “;Por qué cae el libro?”

La respuesta automitica de la inmensa mayoria es:
“por la fuerza de gravedad”, y es verdad.

Le pido ahora que adopte el papel de ingeniero;
mientras que el fisico analiza desapegadamente la reali-
dad, ¢l ingeniero tiene un propésito. Su objetivo es evitar
la caida del libro. ;Cémo procederiar Recuerde que su ce-
rebro funciona en forma limitada: para resolver el proble-
ma, debe basarse tinicamente en la causalidad descubierta
por el fisico: el libro cae debido a la fuerza de gravedad.

Si piensa el problema rigurosamente, descubrird que
la tinica solucidn es... eliminar la gravedad. Obviamente,
esto es imposible. Por lo que en el mundo de una variable,
el libro se seguira cayendo ad-infinitum.

Tal resultado ofende nuestra sensibilidad. Sabemos
muy bien que es posible evitar que el libro caiga. Simple-
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mente debemos abstenernos de soltarlo. La verdadera ex-
plicacién de la caida del libro involucra dos variables: la
fuerza de gravedad, y €l hecho de que uno lo suelta. Mate-
maticamente:

y =1 (x1, x2)

donde x1 es la gravedad (variable exdgena, o fuera de con-
trol) y x2 es el acto de soltar (variable endégena, o bajo con-
trol). Ambas explicaciones son “verdaderas” en términos de
su efecto causal, Pero cada una de ellas es “falsa” en tanto se
fa proponga como la unica causa del fenémeno. El proble-
ma en este experimento mental es que yo le he impuesto la
restriccion de escoger una sola variable. ;Cudl es el criterio
para elegir entre dos opciones igualmente verdaderas?

Este criterio es lo que distingue a la victima del prota-
gonista. Mientras que la victima se concentra en las varia-
bles exégenas (las circunstancias fuera de su control), el
protagonista se concentra en las endégenas (las acciones
que puede emprender para responder a las circunstan-
cias). Mientras que la victima se ve como ente pasivo sobre
el que acmian las fuerzas de la fatalidad, el protagonista se
ve como ente activo, capaz de forjar su destino.

Para tomar un ejemplo mas cotidiano, recuerde algu-
na ocasion en la que alguien llegé tarde a una reunion. Si
se le pregunta qué le sucedio, lo mas posible es que res-
ponda algo asi como “jNo puedes imaginarte lo pesado
que estaba el trafico! jEsta ciudad se esta poniendo impo-
sible!” ;Cuil es la variable explicativar: “el trafico”. ;Quién
tiene la culpar: “la ciudad”. :Quién es el que debe cambiar
de conducta para que [a persona llegue a tiempor: “los
otros conductores que ocupan las calles”™. Esta explicacion
es “verdadera”; es cierto que si no hubiera habido trifico
la persona hubiera llegado a tiempo. Pero tamhién es debi-
litante, a menos que los demds (sobre los que el individuo
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no tiene ninguna influencia) modifiquen su comports.
miento, seguird llegando tarde.

Asi como el primer paso del aprendizaje es la declara.
cién de insatisfaccién e ignorancia, el segundo paso es |
asuncion de respons[hjabilidad frente a las circunstancias,
No se trata de negar las condiciones externas que uno en.
frenta, sino de enfocarse proactivamente (como dice Step.
hen Covey en Los siete hdbitos de la gente altamente efectivad)
en aquellos factores en que se puede influir. Quien se ima-
gina la vida como una partida de naipes, obviamente ng
puede elegir las cartas que le tocardn. Tal cosa queda a car-
go del destino y el azar. Pero igualmente obvio es que es
uno el que elige como jugar esa mano. Enfocarse en el re-
parto de cartas genera una sensacion de impotencia; enfo-
carse en las decisiones del juego genera una sensacion de
poder. El precio del poder es la responsabilidad,

El cuento de la victima y el del protagonista son justa-
mente eso: cuentos. Cualquier situacion puede ser presen-
tada desde ambos puntos de vista. La decision mas impor-
tante del ser humano es, tal vez, la de elegir como contar
la historia de su vida. El libre albedrio no implica que el
universo deba ajustarse a nuestros deseos. El libre albedrio
es la posibilidad de la conciencia de tomar la realidad co-
mo materia prima de una obra de arte vital, en vez de asu-
mirla como una camisa de fuerza.

Si es tanto mas efectivo hacerse responsable, ;por qué
es tanto mas frecuente hacerse victima?

Responsabilidad, madurez y efectividad

Un dia, mientras hacia ejercicios en el sétano de mi casa,
aparecié Tomds, mi hijo de tres anos, con gesto compungr
do. Con su mejor cara de “yo no fui” me dijo: “Daddy, I did
it by accident” (Papd, lo hice por accidente). Alarmado, le
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p,-egunté: “¢Qué hiciste *por accidente’”. Respondié: “Pa-
pi, pero fue sin querer”. “De acuerdo, Tomas”, le dije con
an suspiro, “muéstrame qué hiciste sin querer.” Me tomé
de la mano y me llevé al comedor, donde una lampara de
pie que habia estado desenchufada, estaba ahora encendi-

da. “jTomais! ;Sabes que no quiero que juegues con la elec-

wricidad! jEnchufaste la lampara a pesar de mi prohibi-
cion!”, lo acusé. “Please daddy, no te enojes”, suplicd con su
mejor cara de pollo mojado, “fue un accidente.”

Los ninos nos proveen de una perspectiva reveladora
sobre el origen de la actitud de la victima. Observando su
comportamiento, podemos descubrir las raices de las con-
ductas de aquellos adultos que, aunque envejecieron bio-
légicamente, nunca maduraron emocional e intelectual-

mente. Desde la mas tierna infancia, los chicos descubren

que hacer cosas “sin querer” diluye su culpabilidad. El lan-
illo “ha sido un accidente” es un amuleto que los prote-
ge de toda responsabilidad. Asi, mi hija Sophie me informa
que “sevolcé el jugo” (ella, por supuesto, no tuvo nada que
ver...); Paloma declara que “el juguete se rompiG” (se suici-
dé delante de sus propios 0jos...); Rebecca anuncia que “se
cay6 la pizza” (en realidad se zambulld de sus manos...); y
Janette protesta porque “los guantes se perdieron” {se ha-
bran escapado del cajén por sus propios medios...}. Es mu-
cho mis facil echarle la culpa al jugo, ¢l jugucte, la pizza y
los guantes. que reconocer que uno tuvo algo que ver con
la produccién de un resultado no deseado.
Pero Tomais se lleva el premio de la victima suprema.
Después de interrumpir una de sus peleas con Paloma le
pregunto: “;Por qué le estas pegando a tu hermana?”. En

mis suenos, ¢l hubiera respondido responsablemente:

‘Reaccioné en forma intempestiva frente a sus burlas”; pe-
ro en mis suenos. Con tono de inocencia ofendida me con-
testa: “Porque ella me hizo burla®. Su respuesta implica
que “¢lla es la responsable de que yo le pegue; yo soy sim-
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plemente un mecanismo que responde automaticamente
(sin posibilidad de eleccion) a las burlas. Por eso, ella e
culpable de la pelea”. Claro que, cuando le pregunto a Pa.
loma por qué se ha burlado de Tomas, con carita de dnge]
ofendido me explica: “Porque €l se burlé primero”, v ella
no tuvo “mas remedio” que responder y escalar las burlas.

En muchas organizaciones, prima el lenguaje de Iy
urresponsabilidad y la filosofia de la victima. “El sistema se
cayd”, “el proyecto no se termind a tiempo”, “la reunion se
demord”, “la rentabilidad bajo”, “hubo errores”, “no se pu-
do establecer una buena comunicacién”, “falté apoyo”, o
“se perdio el foco™ son expresiones que tienen un factor
comun: no hay sujeto con poder de accion. “Los aconteci-
mientos” son los que se desencadenan en forma desfavora-
ble; no hay nadie responsable de tal desencadenamiento,
Para revertir estos resultados negativos, el primer paso es
modificar el lenguaje (v la actitud mental subyacente) ha-
cia el protagonismo: “nuestra programaciéon no es robus-

Moo

ta”, “me atrasé con el proyecto”, “no prestamos atencion al
tiempo y nos extendimos en la reunioén”, “no encontramos
una estrategia capaz de preservar la rentabilidad”, “come-
ti errores”, “no supe entablar una comunicacion efectiva”,
“no consegui apoyo”, o “me desconcentré”, serian las for-
mulas en ese caso.

Lo fundamental no son las palabras, sino la manera de pen-
sar que ellas reflejan. Al hablar en primera persona, uno se coloca
en el papel de protagonista. Mediante esta toma de responsa-
bilidad, elige explicaciones generativas y comienza inme-
diatamente a iluminar posibilidades de perfeccionamien-
to. Para esto es necesario renunciar a la pretension de
inocencia. Tal vez una de las mejores medidas de madurez
es esta capacidad de hacerse responsable incondicional-
mente frente a las sitcuaciones que plantea la vida, Esta no-
cidn de responsabilidad incondicional es €l tema del capt-

tulo siguiente.
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