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Prefacio

Durante demasiado tiempo, €l tema del autoengafio hasido € dominio
de importantes fil6sofos, académicos y eruditos que trabgjan en las
principales cuestiones de las ciencias humanas. En generd, € publico se ha
mantenido ignorante del tema. Eso estaria bien s no fuera porque €
autoengaho tiene tal poder de penetracion que afecta a todos |os aspectos de
la vida, aunque decir que «afecta» quiza sea un término demasiado suave
para describir su enorme influencia. En redlidad, € autoengario determinala
propia experiencia en todos |os aspectos de la vida. El tema que se aborda en
este libro es la extenson en que o hace y, en particular, hasta qué punto es €l
tema centra en € liderazgo.

Para darle una idea de lo que esta en juego, cons dere la siguiente
analogia. Un nifio esta aprendiendo a gatear. Empieza por moverse hacia
atras por la casa. En busca de puntos donde apoyarse, se introduce por debgo
de los muebles. Alli se mueve de un lado a otro, lloray se golpea la cabeza
contra los lados y |as partes bgjas de |os muebles. Se queda estancado y
detesta la experiencia, asi que hace lo Unico que se le ocurre para sdlir de
donde se ha metido: empujatodavia con mas fuerza, lo que no hace sino
empeorar € problema. Se gueda mas estancado gque nunca.

S € nifio pudiera hablar, echaria la culpa de sus problemas al mueble.
Después de todo, hace todo aquello que se le ocurre. El problema, por tanto,
no puede ser suyo. Pero, naturalmente, € problema si que es suyo, aunque €
no pueda verlo asi. Si bien es cierto que hace todo lo que se le ocurre, €
problema estriba precisamente en que no puede darse cuenta de que & mismo
es €l problema. Por dlo, a tener el problema quetiene, nadade lo que sele
ocurra sera una solucion.

El autoengario funciona asi. Nos ciega a la verdad debido alos
problemas y, unavez ciegos, todas las «soluciones» gque se nos ocurran no
haran sino empeorar las cosas. Por eso € autoengafio es tan importante para
d liderazgo, porque € liderazgo consiste en mgorar las cosas. En la medida
en gque nos autoengaiamos, nuestro liderazgo se ve socavado a cada paso que
damos... y no precisamente debido a la presencia de |os muebles.

Hemos escrito este libro para educar a la gente acerca de este
importante problema que ha sido, durante demasiado tiempo, terreno
exclusivo de los eruditos. Pero este libro trata también de dgo més que del
problema, porque también existe una solucion a autoengaio.



Nuestra experiencia en la ensefianza sobre € autoengafio y su solucién
€s que estos conocimientos les parecen liberadores a la gente. Agudizan la
vision, reducen los sentimientos de conflicto, alientan atrabagjar en equipo,
redoblan & sentido de la responsabilidad, aumentan la capacidad para
acanzar resultados y profundizan € nivel de satisfaccion y felicidad. Confia
mos en que esta introduccion a problemadel autoengafio y su solucion
ofrezca alos lectores nuevas ventajas en todos estos aspectos. Lo que més se
necesita en organizaciones tan variadas como empresas comerciales,
asociaciones de vecinos y familias son personas que no solo gerzan
influencia, Sho que la g erzan para bien.

Advertencia

Aunque basado en experiencias reales en nuestro trebajo con organizaciones, ningln
personaje u organizacion descritos en este libro representa a ninguna persona u organizacion
especificas. No obstante, lainformacion que aparece sobre Ignaz Semmelweis es un hecho
histérico extraido del libro Childbed Fever: A Sientific Biography of Ignaz Semmelweis [Fiebre
puerpera: Biografia cientifica de Ignaz Semmelweis], de K. Codell Carter y Barbara R. Carter
(Greenwood Press, Westport, Connecticut, 1994).



PRIMERA PARTE

El autoengaino y la «caja»

En la oscuridad de sus ojos
es donde se pierden los hombres.
BLACK ELK



1
Bud

Hace exactamente dos meses cuando entré por primeravez en la
apartada sede central de la Zagrum Company, con aires de campus
universitario, para someterme a una entrevista para un ato puesto de di-
reccion. Llevaba més de diez afios observando a esta empresa desde mi
atalaya en una de sus empresas competidoras y ya me habia cansado de
acabar siempre en segundo puesto. Después de ocho entrevistas y un periodo
de tres semanas de silencio de ellos y dudas propias, me contrataron para
dirigir una de las lineas de productos de la Zagrum.

Ahora estaba a punto de experimentar un ritual de laatadireccion
peculiar de Zagrum: una reunién personal de todo un dia de duracion con €l
vicepresidente gecutivo, Bud Jefferson. Bud era la mano derecha de Kate
Stenarude, la presidenta de Zagrum. Debido a un cambio en € equipo
gjecutivo, ibaa ser mi nuevo jefe.

Habia intentado descubrir € propdsito y desarrollo de esta reunion,
pero las explicaciones que me dieron mis colegas solo contribuyeron a
confundirme.

Mencionaron un descubrimiento que, por o visto, soluciona
«problemas de la gente», comentaron que nadie se centrarealmente en los
resultados y dijeron algo sobre la «reunion de Bud», como lallamaban, y de
gue las estrategias que evidentemente se derivaban de ella eran claves para €
increible éxito de Zagrum. No tenia ni la menor idea de lo que me estaban ha
blando, pero me sentia ansioso por conocer e impresionar ami nuevo jefe.

S6lo conociaa Bud por su fama. Habia estado presente en una
conferencia de presentacion de producto ala que asisti, pero sin que tomara
parte activa en ella. Era un hombre de unos cincuenta afios, de aspecto
juvenil y una combinacion de caracteristicas singulares un tanto dificiles de
encgjar: un hombre rico que, sin embargo, se desplazaba en un modesto
coche sin tapacubos en |as ruedas; alguien que estuvo a punto de abandonar
los estudios en la escuela superior, pero que luego se gradud con la méxima
calificacion en derecho y administracion de empresas por Harvard; un
experto aficionado en arte que sentia entusiasmo por |os Bedtles.

A pesar de sus aparentes contradicciones y quiza debido en parte a
ellas, aBud cas sele reverenciaba en la empresa como a un icono; como la
propia Zagrum, era misterioso pero abierto, enérgico pero humano, cultivado
y, o obstante, muy real. En cuanto se preguntaba por él en la empresa, uno
se daba cuenta de que todo e mundo lo admiraba.



Tardé diez minutos en recorrer a pie la distancia que me separaba
desde mi despacho en € edificio 8 hasta € vestibulo del edificio central de
Zagrum. El sendero, uno de los 23 gque conectan los diez edificios de Zagrum,
serpenteaba por entre robles y arcesjunto a orillas del Kate's Creek, un
arroyo artificial de postal, creado ainstancias de Kate Stenarude, a que los
empleados |e habian puesto su nombre,

Al subir hastael tercer piso por la escalera colgante de acero
inoxidable del edificio central, revisé mi rendimiento durante & mes que
llevaba trabajando en Zagrum: era slempre de los primeros en llegar y de los
ultimos en marcharme. Teniala impresion de centrarme en mi trabajo y no
permitia que los asuntos gjenos interfiriesen en mis objetivos.

Aungue mi esposa se quejaba a menudo por €llo, estaba decidido a
trabgjar mésy superar a cuaquier colaborador que pudiera competir por
conseguir ascensos en los préoximos afios. No tenia, pues, nada de qué
avergonzarme. Estaba preparado para reunirme con Bud Jefferson.

Al llegar a vestibulo principal del tercer piso, me saludd Maria, la
secretaria de Bud.

—Usted debe de ser Tom Callum —me dijo con entusiasmo.

—Si, gracias. Tengo una cita con Bud alas nueve —ledije.

—Si, Bud me pidi6 que le espere en la sdla Este. Estara con usted en unos
CiNCo Minutos.

Maria me acompaiio por € vestibulo y me dgj6 a solas en una gran sala
de conferencias, desde cuyos ventanales admiré las vistas del campus, entre
las hojas del verde bosgue de Connecticut. Aproximadamente un minuto méas
tarde, alguien llamo enérgicamente a la puertay entro Bud.

—Hola, Tom. Gracias por venir —me dijo con una gran sonrisa, a
tiempo que me tendia la mano—. Siéntese, por favor. ¢Quiere que le traigan
algo de beber? ¢Café, un zumo, quiza?

—No, gracias —contesté—. Y a he tomado mucho esta mafiana.

Me ingtalé en la silla de cuero negro més cercana a donde me
encontraba, de espaldas a la ventana, y esperé a que Bud se Sirviera un vaso
de agua de lajarra que habia en la zona de servicio, en € rincon. Regresd
hacia mi con € vaso de agua, lajarray otro vaso vacio. Los dgjo sobre la
mesa, entre Nosotros.

—A veces, las cosas se ponen muy calientes por aqui. Tenemos mucho gque
hacer esta mafiana. Sirvase cuando le apetezca.
—Gracias —babuci.

Me sentia agradecido por € gesto, pero no muy seguro de laintencion

gue pudiera tener todo aguello.



—Tom—me dijo Bud con brusquedad—, le he pedido que venga hoy por
una razon, y es unarazon importante.

—Muy bien —asenti inexpresivamente, tratando de contener la ansiedad que
sentia.

—Tiene usted un problema, un problema que va atener que resolver s quiere
conseguir algo en Zagrum.

Senti como s aguien me hubiese pegado una patada en e estdmago.

I ntenté encontrar la palabra o € sonido apropiados, pero mis pensamientos se
desbocaron y no encontré las palabras. Fui inmediatamente consciente de los
retumbantes latidos de mi corazon y de la sensacion de que la sangre
desaparecia de mi rostro.

A pesar de todos los éxitos logrados en mi carrera, unade mis
debilidades ocultas es que se me puede desequilibrar con facilidad. Habia
aprendido a compensarlo entrenando los musculos de la caray 10s 0jos para
gue se relgasen, de modo gque ninguna contraccion nerviosa traicionara mi
sensacion de darma. Y ahora parecio como S mi cara supiera instintivamente
gue tenia que desvincularse de lo que hacia mi corazon, para no convertirme
en e mismo y acobardado estudiante de tercer grado que se ponia a sudar
ansosamente, confiando en lograr una nota de «bien hecho» cada vez que la
sefiorita Lee devolvia los deberes.
—¢Un problema? —consegui preguntar—. ¢Qué quiere decir?
—¢Desea saberlo de veras? —replico Bud.
—No estoy seguro. Pero me parece que necesito saberlo.

—En efecto —asintio Bud—. Lo necesita.

2
Un problema

—Tiene usted un problema —sigui6 diciendo Bud—. La gente que trabaja
con usted lo sabe, su esposa lo sabe, su suegralo sabe, y gouesto a que inclu-
so lo saben los vecinos. —Me sonri6 cdlidamente—. El problemaes que
usted no lo sabe.

Me quedé sin saber qué decir. ¢Coémo podia saber que tenia un problema, s
ni siquiera sabia cud era ese problema?

—Creo gue no acabo de entender a que se refiere. (Me esta diciendo que...
yo... ?

No tenia ni lamenor idea de lo que me estaba diciendo.



—Bueno —me dijo con una expresion que parecia como s disfrutara con la
Situacion—, piense en los siguientes gemplos como aperitivo. ¢Recuerda
agquella ocasién en gque tuvo la oportunidad de llenar € depdsito del coche
antes de que lo tomara su esposa, pero decidid gque ellatambién podia
hacerlo, asi que regresd a casa con € depdsito cas vacio?

¢Como diantres podia é saber eso?, me pregunté.

»¢O aguella otra ocasion en que prometio alos chicosllevarlos aver €
partido, pero se arrepintié en € Ultimo momento con una débil excusa porque
le surgié algo mas atractivo?

Pero ¢, cOmo podia saber esas cosas?

»¢O lavez en que, en circunstancias similares, llevod alos chicos a partido,
pero los hizo sentirse culpables por €lo?

Oh, oh.

»¢O la ocasiéon en que le estaba leyendo un cuento asu hijo pequefio y le
engano pasando dos paginas seguidas, porgue estaba impaci ente por
terminar, y de todos modos confiaba en que é no se daria cuenta?

S, pero lo cierto es que no se dio cuenta.

»¢O aquellavez en que aparcd en € espacio reservado para discapacitadosy
luego, a ver que lo miraban, fingié cojear para que la gente no se pensara
que era un aprovechado?

i Eh, yo nunca he hecho eso!

»¢O cuando hizo lo mismo pero se a6 del coche con aparente y apresurada
intencionalidad, para demostrar que € recado que tenia que hacer eratan
importante que no le quedaba més remedio que apar car ali?

Bueno, tengo que admitir que eso si 1o hice alguna vez

»¢0 lavez en que, conduciendo por la noche, e conductor que iba detras
mantuvo encendidas las luces largas, usted |0 dgjo pasar y e hizo [o mismo?
Bueno, ¢y qué?

»Y g piensaen su estilo en € trabajo —siguio diciendo, ahorayasin
detenerse—, ¢degrada a veces a los demas? ¢Se muestra en ocasiones
condenatorio y despectivo con personas que le rodean, desdefioso ante lo que
toma por pereza e incompetencia?

—Supongo que eso puede ser cierto algunas veces —consegui murmurar.
Tenia que admitirlo, puesto que parecia saberlo—.Pero...

—¢0 trata de hacer con més frecuencia lo que pueda considerarse como
aceptable? —me interrumpi6—. ¢Es condescendiente con la gente a su cargo,
mostrandole amabilidad y toda esa «blandura» que le parece indicada para
lograr que hagan 1o que usted desea, aunque en € fondo siga sintiendo
desprecio por €los?

Eso yalo senti como un golpe demasiado bgo.



—NMe esfuerzo por tratar a mi gente correctamente —protesté.

—Estoy seguro de que es asi —asintio—, pero dé§eme hacerle una pregunta.
¢Como se siente cuando |os trata «correctamente», como usted dice? ¢Se
diferencia eso en algo de las ocasiones en que ha sido severo y despectivo
con ellos? En lo més profundo de usted mismo, ¢existe dguna diferencia?
—No estoy seguro de saber a qué se refiere —repliqué, tratando de ganar
tiempo.

—Merrefiero alo siguiente: ¢fiene e sentimiento de que debe «mostrarse
superior» con los demés? ¢Cree, honradamente, que debe trabgjar muy duro
para acanzar exito como director, ad estar atascado con la clase de gente con
la que esta atascado?

— ¢Atascado? —repliqué, evasivamente.

—Piénsdoy sabraaqué me refiero —me dijo €, sin dgar de sonreir.

Pensé frenéticamente. No habia forma de escapar. Fina mente contesté:
—Bueno, supongo que es cierto. Creo que hay mucha gente gque es perezosa
e incompetente. Pero ¢qué puedo hacer yo? Decirselo no suele ayudar, asi
gue intento hacerlos funcionar de otra forma. A algunos los camelo, a otros
los motivo, con otros procuro ser mas perspicaz, y asi sucesivamente,
Ademés, intento sonreir mucho. En realidad, me siento orgulloso de mis
actitudes.

—Comprendo —asintié Bud con una sonrisa—. Pero cuando hayamos
terminado no se sentira tan orgulloso. Lo gque hace usted es a menudo
erroneo.

Lo miré con incredulidad.

—¢COmo puede ser errdneo tratar a la gente correctamente?

—L o cierto es que no los trata correctamente. Ese es el problema. Y esta
causando més dafio del gque es consciente.

—¢Qué quiere decir? Eso es algo que va atener que explicarme —Ile dije,
ahora enojado, a tiempo que aturdido.

Queria saber a que venia todo aguello.

—Me complacera mucho explicarselo —me dijo con serenidad—. Puedo
ayudarle a conocer cud es su problemay qué hacer a respecto. Esaesla
razén por la que nos hemos reunido. —Hizo una pausay afiadio—: Y puedo
ayudarle porque yo también tengo € mismo problema.

Bud se levantd de la silla, con lentitud e incluso cierta solemnidad, y empezo
acaminar alo largo delamesa

—Para empezar, necesita conocer un problema que se halla situado en €l
nucleo mismo de las ciencias humanas.
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3
Autoengaiio

—Tiene usted hijos, ¢verdad, Tom? Cas agradeci aquella sencilla preguntay
senti que la animacion reaparecia en la expresion de mi cara. —Si, tengo uno.
SellamaTodd y tiene diecisés afios.

—¢Recuerda como se sintié cuando nacid, cOmo su presencia parecio
cambiar su perspectiva de la vida? —preguntd Bud.

Habia pasado mucho tiempo desde la Ultima vez que recordé esos
pensamientos iniciales sobre el nacimiento de Todd. Habian ocurrido muchas
cosas desde que agquellas sensaciones se vieran arrastradas por un decenio de
amargas palabras y recuerdos. A Todd se le habia diagnosticado un trastorno
de déficit de atencion, y me resultaba imposible pensar en € sin experimentar
una inquietud en e fondo de mi alma. No haciamas que causar problemas, y
asi habia sido durante afios. Pero la pregunta de Bud me devolvié a tiempos
més felices.

—Si, lo recuerdo —contesté, pensativo—. Recuerdo cuando |0 sosteniaen
mis brazos, pensando en mis esperanzas para su vida, sintiéndome inadecua-
do e incluso abrumado, pero al mismo tiempo agradecido.

El recuerdo aivio por un momento € dolor que sentiaen € presente.

—Eso fue lo que también me sucedié ami —asintié Bud, como sabiendo
muy bien de qué hablaba—. Quiero contarle una historia que seinicié con €
nacimiento de mi primer hijo. Se llama David.

»Y 0 era un joven abogado que trabajaba muchas horas en uno de los mas
prestigiosos bufetes del pais. Uno de los acuerdos en los que trabgé fue un
gran proyecto financiero en € que intervinieron unos treinta bancos de todo
el mundo. Nuestro cliente era d principa prestamista del acuerdo.

»Se trataba de un proyecto complicado en € que interveniamos muchos
abogados. Slo en nuestro bufete fuimos ocho los abogados asignados a
tema, procedentes de cuatro sucursales diferentes en todo € mundo. Yo era€
segundo miembro més joven del equipo y asumiala responsabilidad principal
sobre la redaccion de unos cincuenta contratos que acompafiaban a contrato
principal. Se trataba de un gran acuerdo que suponia muchosvigesa
extranjero, cifras con muchos ceros, y en @ que estaban implicados perso-
nagjes con mucho poder.

»Una semana después de haber sido asignado a proyecto, Nancy y yo
supimos gue estaba embarazada. Fue una época maravillosa para nosotros.
David nacio unos ocho meses mas tarde, e 16 de diciembre. Antes del
nacimiento trabajé duro paraterminar 0 asignar a otro mis proyectos, de
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modo que pudieratomarme tres semanas para estar con nuestro bebé recién
nacido. No creo que me haya sentido nuncatan feliz como en aguella época.
»Pero entonces recibi una llamada telefonica. Erad 29 de diciembre. Me
llamaba €l socio principal del acuerdo. Me necesitaban en una reunion que se
celebraria en San Francisco y en la que participariamos todos los
relacionados con € tema

«" ¢Durante cuanto tiempo?', pregunté.

»Hasta que se cerrara € trato. Podrian ser tres semanas 0 tres meses.
"Estaremos alli hasta que acabemos’, fue lo que me dijo.

»Me senti aplastado, y laidea de dgjar a Nancy y a David a solas en
Alexandria, Virginia, donde estdbamos, me puso desesperadamente triste.
Tardé dos dias en poner en orden mis asuntos en € Distrito de Co-lumbia
antes de abordar de mala gana € avién que me llevaria a San Francisco. Degjé
ami familia en la acera de lo que antes se llamaba &l Aeropuerto Nacional.
Con un dbum de fotos bagjo € brazo, hice un esfuerzo por separarme de ellos
y cruce las puertas de entrada a la termindl.

»Fui € Ultimo delos participantes en llegar a nuestras oficinas de San
Francisco. Hasta € compafiero que llegaba de Londres se me addant6. Me
instalé en e Ultimo despacho de invitados que quedaba libre, situado en €l
piso 21. El trato se negociaba en € piso 25, donde estaban todos |os demas.
»Hice de tripas corazén y me puse atrabgjar. La accion principa se
desarrollaba en € piso 25, donde se celebraban |as reuniones y negociaciones
entre todas | as partes. Pero yo estaba solo en € piso 21, solo con mi trabgo y
mi abum de fotos, que mantenia abierto sobre mi mesa.

»Trabgé cada dia desde | as siete de la mafiana hasta después de launa de la
madrugada. Tres veces d dia bgjaba ala cafeteriadel vestibulo y me
compraba un bocadillo o una ensalada. Luego, volviaa subir a piso 21y
comia mientras revisaba los documentos.

»S quiere saber cud era mi objetivo en aguella época le diré que "redactar
los documentos de la mgor forma posible para proteger a nuestro cliente y
cerrar € trato", o algo similar. Pero deberia usted conocer un par de cosas
mas sobre mi experiencia en San Francisco.

»Todas las negociaciones fundamentales para los documentos en los que yo
trabajaba se celebraban en € piso 25. Esas negociaciones deberian haber sido
muy importantes para mi, porgue cada cambio gque se produjera como
consecuencia de ellas tenia que quedar reflgado en todos los documentos que
yo redactaba. A pesar de eso, no subia demasiado a piso 25.

»De hecho, después de diez dias de comida de cafeteria, descubri que en la
sala principa de conferencias del piso 25 se servia comida a cualquier hora,
de modo que todos pudieran seguir trabgjando. Me enoj6 € hecho de que



nadie me |o hubiera dicho. Durante esos diez dias, me reprendieron en dos
ocasiones por no haber incorporado en mis documentos algunos de los
ultimos cambios acordados. j Tampoco me los habia comunicado nadie! En
otra ocasion me reprendieron porgue, segun se me dijo, no me encontraban
con facilidad. Y durante ese periodo, & socio principal me pidid en dos
ocasiones mi opinidn sobre cosas en las que no habia pensado, temas que
indudablemente se me deberian haber ocurrido s hubiera reflexionado un
poco. Pertenecian a mi ambito de responsabilidad. El no tendria que haber
hecho € trabgjo en mi lugar.

Bud se detuvo un momento y se sento.

—Ahora, permitame hacerle una pregunta, Tom. A juzgar por 1o poco que le
he contado sobre mi experiencia en San Francisco, ¢diria usted que estaba
realmente entregado a «redactar |os documentos de la megjor forma posible
para proteger a nuestro cliente y cerrar € trato»?

—No, no lo creo —contesté, sorprendido ante lafacilidad con la que podia
criticar a Bud Jefferson—. De hecho, da laimpresion de que no se entrego
del todo a proyecto. Estaba preocupado por otracosa.

—En efecto —agintio—. No estaba entregado a proyecto. ¢Y cree usted que
el principa socio sedio cuenta?

—Creo que después de esos diez dias debi6 de ser evidente para él —
contesté.

—Se dio cuenta lo suficiente como para reprenderme, a menos en un par de
ocasiones —admitio Bud—. Veamos lo siguiente: ¢cree que é diriaque me
habia integrado en lavision del asunto, o que me habia comprometido a
llevarlo a buen término, o que estaba siendo muy Util para todos los demas
participantes?

—No, no lo creo asi. Al mantenerse aidado, arriesgaba usted €l resultado del
acuerdo, que no degjaba de ser € de ese cliente.

—Creo quetiene usted razon —admitié Bud—. Me habia convertido en un
problema. No participaba plenamente en € acuerdo, no estaba
comprometido, no habia asumido la vision, creaba problemas paralos demas,
y asi sucesivamente. Pero, considere ahora lo siguiente: ¢como cree que
habria respondido yo s alguien me hubiese acusado de no participar, de no
estar comprometido? ¢Cree que habria estado de acuerdo con esa opinion?
Reflexioné sobre la pregunta. Aungue para € mundo exterior deberia de
haber sido evidente, Bud pudo haber tenido problemas paraverse asi mismo
tal como le veian los demas.

—No. Sospecho que se habria puesto a la defensiva s alguien selo hubiera
dicho asi.
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—Tiene toda larazén. Piénselo: ¢quién habia dejado atrés a un hijo recién
nacido para acudir a San Francisco? Y o0 —dijo, contestando su propia
pregunta—. ¢Y quién trabgjaba veinte horas al dia? Yo —Bud se animaba
cada vez mas—. ¢Quién sevio obligado atrabgjar a solas cuatro pisos mas
abajo que todos los deméas? Yo. ¢Y aquién no se le dijo nada de agunos
detalles basicos, como los planes para comer? A mi. Asi pues, desde mi
perspectiva, ¢quién le estaba poniendo las cosas dificiles aquién?
—Supongo que pensod que los demés eran la principal causadd problema —
conteste.

—Puede estar seguro de ello —asintio—. ¢Y quée me dice de estar
comprometido, de participar y asumir lavision? ¢Se da cuenta de que, desde
mi propia perspectiva, no solo estaba comprometido, Sino que bien podria
haber sido la persona mas comprometida de todas las que intervenian en €
acuerdo? Desde mi punto de vista, nadie habia asumido més desafios que yo,
apesar de lo cua seguiatrabajando duro.

—Es0 es cierto —admiti, apoyando relgjadamente la espalda en lasilla, con
un gesto afirmativo de la cabeza—. Seguramente se sintio de ese modo.
—Ahora, piénselo por un momento, Tom. —Bud se puso nuevamente de pie
y empezo a pasear por la sala—. Recuerde € problema. Y o no estaba
comprometido, no participaba, no habia asumido lavisién y no hacia sino
dificultar las cosas alos demas. Todo eso es cierto. Y eso supone un
problema, un gran problema. Pero habia otro problema alin mayor y eso es de
lo que usted y yotenemos que hablar.

Ahora, Bud contaba con toda mi atencion.

—El mayor problema de todos era que no podia darme cuenta de que tenia un
problema. —Bud se detuvo un momento y luego, inclinandose sobre la mesa,
hacia mi, afiadié con un tono de voz mas bgjo y serio—: No hay solucion d
problema de la falta de compromiso, por gemplo, S no se encuentra antes
una solucion al mayor problema de todos. € no poder darme cuenta de que
no estoy comprometido del todo.

De repente, empecé a sentirme incOmodo y noté como mi rostro volviaa
hundirse en lainexpresividad. Me habia sentido tan atrapado en la historia de
Bud que hasta se me olvidd que la contaba por alguna razén. Aquellahistoria
iba dirigidaa mi. «Seguramente, piensa que yo debo tener un problema mas
grande.» Mis pensamientos cruzaban agitados por mi mente cuando escuché
de nuevo lavoz de Bud.

—Tom, aguella ins stente ceguera que demostré en San Francisco tiene un
nombre. Los filésofos la lla-i man «autoengafio». En Zagrum le hemos dado
un nombre menos técnico; aqui la llamamos «estar dentro de la cgja». En
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nuestro lengugje coloquial, cuando nos autoengaiamos, decimos que
«estamos en la caja».

»Vaa aprender mucho sobre la cgja, pero para empezar, piense del siguiente
modo: en cierto modo, yo estaba "atascado” en mi experiencia en San Fran-
cisco. Y estaba atascado porque tenia un problema que no creja tener, un
problema que no podia ver. Solo podia ver las cosas desde mi propia
perspectiva cerraday me resistia profundamente a cualquier sugerencia de
gue la verdad fuese diferente. Asi pues, estaba en la cgja: apartado, cerrado,
ciego. ¢Cree que eso tiene sentido?

—Claro. Capto la idea —contesté, reconectado tempora mente con la historia
de Bud.

—En las organizaciones no hay nada mas comun gue € autoengafio —siguio
diciendo—. Por g emplo, segin su experiencia laboral, piense en una persona
gue constituya realmente un gran problema; digamos, por g emplo, alguien
gue haya sido un gran inconveniente para € trabajo en equipo.

Eso resultaba facil, Chuck Staehli, el vicepresidente gecutivo de la empresa
en la que trabgaba antes. Era un estipido smplon. No pensaba en nadie més
gue en Sl mismo.

—Si, conozco a un tipo asi.

—Bien, pues ahi va una pregunta: 1a persona en la que usted esta pensando,
¢sabe que es un problema del mismo modo que usted cree que lo es?

—No, ciertamente no.

—Eso eslo que suele suceder —asintio, deteniéndose directamente delante
de mi—. Identifique a alguien con un problemayy, por lo generd, seraaguien
gue se resiste a aceptar la sugerencia de que tiene un problema. Eso es
autoengaiio: la incapacidad para darse cuenta de que uno tiene un problema.
De todos los problemas que hay en las organizaciones, ese es € mas comun,
y € més destructivo.

Bud coloco las manos sobre € respaldo de la silla, apoyandose en ella

— ¢Recuerda que hace pocos minutos le dije que necesitaba usted saber algo
sobre un problema en las ciencias humanas?

—S.

—Pues de eso setrata. El problema es €l autoengafio, la cga. —Se detuvo.
Estaba claro que esta era una cuestion muy importante para é—. En Zagrum,
Tom, nuestra méxima iniciativa estratégica es reducir al minimo €
autoengano individua y organizativo. Ahora, paradarle unaideadelo
importante que es eso para hosotros —ariadi6 reanudando el paseo por
sdla—, necesito contarle algo sobre un problema andlogo en medicina
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4
El problema que subyace bajo otros problemas

—¢Haoido hablar aguna vez de Ignaz Semmel-weis? —me pregunto.
—No, no lo creo. ¢Es & nombre de alguna enfermedad, o algo asi?

—No, no —exclamd Bud con una sonrisa—, pero anda cerca. Semmelweis
fue un médico europeo, especiaizado en obstetricia, que vividé amitad ddl s-
glo XIX. Trabaj6 en & Hospital General de Viena, unaimportante institucion
de investigacion, donde intento llegar hasta €l fondo del horrendo indice de
mortalidad existente entre las mujeres de la sala de maternidad. En la seccién
donde trabagjaba Semmelwels, & indice de mortalidad era de una por cada
diez parturientas. Imagineselo. Una de cada diez mujeres que llegaban para
dar aluz moria. ¢Se lo imagina?

—No habria dgado a mi esposa que se acercara a ese lugar —dije.

—No habriasido € unico. El Hospital Generd de Vienatenia tan aterradora
fama que algunas mujeres llegaban a dar aluz en lacalle y solo después acu-
dian a hospital.

—No se 1o puedo reprochar.

—Y o tampoco —admitio Bud.

»L.a acumulacion de sintomas asociados con esas muertes se conocio como
"fiebre puerpera”. La ciencia médica convencional de la época aplicaba un
tratamiento separado a cada sintoma. La inflamacion significabaque e
exceso de sangre causaba la hinchazon, de modo que sangraban a paciente o
le aplicaban sanguijudas. Trataban lafiebre del mismo modo. Larespiracion
dificultosa significaba que € aire eramalo, asi que mejoraban la ventilacion,
y asi sucesivamente. Pero nada funcionaba. Méas de la mitad de las mujeres
que contraian la enfermedad morian a cabo de pocos dias.

»Los terribles riesgos eran bien conocidos. Semmelwels informdé que alas
pacientes se las veia con frecuencia "pidiendo de rodillas, retorciéndose las
manos’, que se las tradadara a otra seccion de la sala de maternidad, donde €
indice de mortalidad solo era de una cada cincuenta, 10 que seguia Siendo
horrible, pero mucho mejor que € indice de una cada diez de la seccién de
Semmelwels.

»Poco a poco, Semmelwels se obsesiond con e problema, sobre todo al
descubrir por qué € indice de mortalidad en una seccion de lasadade
maternidad era mucho més elevado que en otra seccion. La Unica diferencia
evidente entre las dos secciones era que la de Semmelweis estaba atendida
por médicos, mientras gque la otra estaba atendida por comadronas. No aca-
baba de ver como podia eso explicar la diferencia, asi que trat6 de igualar
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todos los demas factores entre | as pacientes de maternidad. Lo estandarizo
todo, desde las posturas para dar a luz hasta la ventilacion y la dieta
Estandarizo incluso laforma en que se lavaba la ropa. Examind todas las
posibilidades, pero no encontrd respuesta alguna. Nada de |o que intentaba
suponia una diferencia medible en los indices de mortaidad.

—Tuvo que haberse sentido increiblemente desanimado —sugeri.
—Imagino que si —asintio Bud—. Pero entonces ocurri6 algo. Durante
cuatro meses estuvo fuera, de visita en otro hospital, y tras su regreso
descubrid que, durante su ausencia, € indice de mortalidad habia descendido
significativamente en su seccion de lasada.

—cPeveaas?

—Si. No sabia por qué, pero estaba claro que habia descendido. Se propuso
encontrar larazén. Gradualmente, su investigacion le llevé a pensar en la po-
sible importancia de la investigacion hecha por los médicos en cadaveres.
—cCadaveres?

—Si. Recuerde que e Hospital General de Viena era un hospital universitario
y de investigacion. Muchos de los médicos dividian su tiempo entre la disec-
cién de cadaveresy d tratamiento de los pacientes vivos. Nadie habia visto
ningun problema en esa practica porque todavia no se tenia un amplio
conocimiento de los gérmenes. Lo Unico que conocian eran los sintomas. Al
examinar sus propias practicas de trabajo y compararlas con los que
trabajaron en su puesto durante su ausencia, Semmelweis descubrio que la
unica diferencia significativa era que @ mismo pasaba mucho mas tiempo
realizando diseccion de cadaveres.

»A partir de esas observaciones, desarroll6 una teoria de la fiebre puerperal,
gue se convirtio en la precursora de la teoria de los gérmenes. Llego ala con-
clusion de que «particulas» de los cadéveres y de otros pacientes enfermos se
transmitian a los pacientes sanos en las mismas manos de los médicos, asi
gue ingtituy6 de inmediato la politica de exigir que todos los médicos se
lavaran las manos meticulosamente con una solucién de cloruro y lima antes
de examinar a cualquier paciente. ¢Y sabe lo que sucedi6?

— ¢QuUE? —pregunté, expectante.

—El indice de mortalidad descendié inmediatamente a una de cada cien.
—AsSi queteniarazon —dije, cas con la respiracion contenida—. Los
propios médicos eran |os portadores.

—Si. De hecho, Semmelweis comento con tristeza en cierta ocasion: «Solo
Dios sabe € nimero de pacientes que murieron prematuramente por mi
causa». |maginese, tener que vivir con eso. Los médicos hacian todo lo que
podian, pero lo cierto era que transportaban una enfermedad de la que no
sabian nada, que causaba una multitud de sintomas debilitadores, todos los
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cuaes se pudieron prevenir mediante un sencillo acto unavez que se
descubri6 la causa comin de los sintomas, 10 que més tarde se identifico
COMO un germen.

Bud se detuvo. Apoy0 las manos sobre lamesay se inclind hacia mi.
—Pues hien, existe un germen sSimilar que se extiende por |as organizaciones,
un germen del que todos somos portadores en mayor o0 menor medida, un
germen que mata € liderazgo, un germen que provoca multitud de
«problemas de grupo». Se trata de un germen que se puede aidar y
neutralizar.

—¢Queé es? —pregunte.

—Precisamente de |o que hemos estado hablando —contesté Bud—.
Autoengario, «la cga». O, més exactamente, € autoengafio es la enfermedad.
Lo que vamos a aprender ahora es € germen que la provoca.

»L0 que le sugiero, Tom, es que, |o mismo que sucedid con €
descubrimiento de la causa de la fiebre puerpera, € descubrimiento de la
causa del autoengario supone la revelacion de una especie de teoria unifi
cadora, de una explicacion que muestra cOmo una serie de sintomas
aparentemente dispares, que llamamos "problemas de grupo”, desde
problemas en €l liderazgo hasta los de motivacion y toda la gama de proble-
mas intermedios, vienen causados por |10 mismo. Con ese conocimiento se
pueden solucionar |os problemas de grupo de una forma tan eficiente como
no se habria creido posible antes. Existe unaforma clara de atacar y
solucionar esos problemas, no uno a uno, sino de una solay disciplinada vez.
—Es0 estodo un logro —comenté,

—Loes—agintio Bud—. Y también todo un descubrimiento. Pero no
pretendo que crea ciegamente en lo que le digo. Me propongo ayudarle a
descubrirlo por usted mismo. Necesitamos que |o comprenda porgque necesita
usted estar seguro de que las estrategias que se deriven de €llo se ponen en
préctica en su division.

—Esta bien —asenti.

—Para empezar, permitame contarle algo sobre una de mis primeras
experiencias en Zagrum.
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5
Por debajo del liderazgo efectivo

—Después de pasar diez afios en € bufete de abogados, me converti en
asesor general de Sierra Product Systems. ¢Recuerda a Sierra? —me
pregunto Bud, volviéndose a mirarme.

Sierra habia sido la pionera de varios de |os procesos explotados por Zagrum
para ascender a lugar que ahora ocupaba, en lo més ato entre las empresas
dedicadas alafabricacidn de altatecnologia

—Claro. Sus tecnologias cambiaron laindustria. ¢Qué fue de dllos?
—Fueron adquiridos por Zagrum Company.

—¢Pe veras? No me habia enterado.

—El acuerdo fue bastante complicado, pero @ resultado fina fue que Zagrum
adquirio la mayor parte de la Util propiedad intelectual de Sierra, como paten
tesy todo lo demas.

»ESo sucedi6 hace diecisés anos. Por aguella épocayo era vicepresidente de
Sierray me integré en Zagrum como parte del acuerdo. No teniani la menor
idea de donde me metia. —Bud extendio la mano haciae vaso y tomé un
sorbo de agua—. Por aguella época, Zagrum era un tanto misteriosa. Pero a
mi me introdujeron de modo bastante apresurado en € misterio de Zagrum,
durante mi segunda gran reunion, para ser exactos.

»Al estar intimamente familiarizado con las adquisiciones claves
procedentes de Sierra, me integré en Zagrum como parte del equipo
gjecutivo. En mi primerareunion se me asignaron varias tareas dificiles antes
de la segunda reunion, que se celebraria dos semanas mastarde. Erauna
carga pesada, sobre todo porque tenia que aprender como funcionaba la em-
presa.

«Finamente, la noche antes de que se celebrase la segunda reunién, sdlo me
faltaba por completar una de |as tareas asignadas. Pareciatarde y estaba
cansado. Dado todo lo conseguido y 1o que habia tenido que pasar para
lograrlo, esa Ultima tarea pendiente me parecio poco importante. Asi que
decidi degjarla sin hacer.

»A1 dia siguiente, en la reunion, informeé de mis logros, hice mis
recomendaciones y comparti la informacién importante que habia logrado
reunir. Luego le dije a grupo que debido a tiempo empleado en realizar
todas aquellas otras tareas, por no hablar de |os obstacul os encontrados, alin
me quedaba una Ultima por redizar.

»Jamés olvidaré lo que ocurrid a continuacion. Lou Herbert, que por entonces
era el presidente de la empresa, se volvid hacia Kate Stenarude, que ocupaba
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el puesto que yo tengo ahora, y le pidid que se ocupara de redizar aquella
tarea para la siguiente reunion.

Luego, la reunidén continud con los informes de los demas. No se dijo nada
mas sobre el asunto, pero observé que yo erala Unica persona del grupo que
habia dejado algo por hacer.

»Me pasé € resto de lareunion perdido en mis propios pensamientos,
sintiéndome en una situacion embarazosa, empeguefiecido, preguntandome s
pertenecia a aquel grupo, s realmente deseaba pertenecer a mismo.
»Unavez acabada la reunion, guardé mis documentos en € maletin, mientras
|os demas charlaban. En ese momento no me sentia parte del grupo y trataba
de pasar inadvertido y dedizarme hacia la puerta, dgando atras amis
colegas, cuando noté una mano sobre la espalda.

»"'Bud..." Mevolvi y vi aLou que me sonreiay me miraba con sus suaves
pero penetrantes 0jos. " ¢Le importaria que le acompafiara de regreso a su
despacho?', me pregunto.

»"No, en absoluto”, le contesté, sorprendido de que, efectivamente, no me
importara.

Bud detuvo un momento su narracion

—Usted no conoce a Lou y probablemente no lleva con nosotros € tiempo
suficiente para conocer las historias que se cuentan, pero la verdad es que
Lou Herbert es toda una leyenda. Fue persona mente responsable de haber
tomado en sus manos una empresa mediocre y poco importante y haberla
convertido en un monstruo enorme, a pesar de sus debilidades y en ocasiones
incluso gracias a ellas. Todo € que trabajé en Zagrum por esa época le fue
ferozmente leal.

—En redlidad, he escuchado alguna que otra anécdota—dije—. Y desde mi
trabajo en Tetrix recuerdo como los jefes parecian admirarlo, sobre todo Joe
Alvarez, € presidente gecutivo de Tetrix.

—Si, conozco a Joe —asintio Bud.

—Bueno —afiadi—, Joe considera a Lou como € pionero de laindustria.
—Tiene razon —asintié Bud—. Lou fue € pionero de laindustria, aunque
Joe no sabe bien hasta qué punto. Y eso es o que va usted a saber —indico
con énfasis—. Lou esta jubilado desde hace diez afios, pero sigue viniendo
por aqui varias veces al mes para ver |o que estamos haciendo. Su perspicacia
esmuy valiosa. Y nosotros seguimos reservandole un despacho. »En
cualquier caso, Tom, yo ya conocia buena parte de su leyenda antes de
integrarme en la empresa. Asi que quiza pueda comprender las contrapuestas
emociones que experimenté después de aquella reunidn. Tenia la sensacion
de haber sido desairado, pero también me preocupaba mucho la opinién que
pudieratener Lou de mi. jY ahora resultaba que me pedia acompafiarme de
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regreso a mi despacho! Me aegré de caminar a su lado, pero también
temia..., bueno, no s qué temia.

»Me pregunté como me habiaido € tradado, s mi familia se habiainstalado
y se sentiafeliz y 9 disfrutaba con los desafios que se me planteaban en
Zagrum. Le entristecio saber que Nancy lo estaba pasando ma acausadel
tradado y prometio Ilamarla personalmente para ver s podia hacer algo, una
llamada que hizo aquella misma noche.

«Cuando llegamos a mi despacho, antes de que pudiera volverme para entrar,
me tomo por los hombros con sus fuertes y delgadas manos, me mird direc-
tamente a los 0jos, con una expresion de ligera preocupacion escritaen las
arrugas de su curtida frente y me dijo: "Bud, nos sentimos felices de tenerlo
con nosotros. Es usted un hombre bueno y con talento. Afiade mucho d
equipo, pero no volvera adegjarnos en la estacada, ¢verdad?'.

—¢Fue eso lo que dijo? —Ile pregunté con incredulidad.

—Si

—No tengo nada contra Lou, pero creo que fue un tanto inmerecido teniendo
en cuenta todo lo que usted habia hecho. Se puede asustar a mucha gente di-
ciendo cosas asi.

—Es0 es cierto —admitié Bud—, pero ¢sabe? Las cosas no fueron asi en mi
cas0. En aguel momento no me senti ofendido con Lou y, en cierto modo,
hasta me mostré inspirado y consegui decir: «No, Lou, no volveré adgarles
en la estacada».

»S& que eso parece un cuento vigo, pero asi eran las cosas con Lou. Raras
veces tomaba sus decisiones siguiendo las normas de libro. Probablemente,
llegd aviolar todos y cada uno de los principios de direccion conocidos por €l
hombre. De cien personas que hubieran tratado de hacerme |o que me hizo
Lou en aguella reunion y después, solo una podria haber conseguido mi
cooperacion, como la consiguié Lou, en lugar de mi resentimiento. Segun la
teoria, eso no deberia haber funcionado, pero lo cierto es que funciond. Y,
con Lou, soliafuncionar. La cuestion, Tom, es saber por que, ¢por qué
funcionaba asi con Lou?

Aquella era una buena pregunta.

—No lo ¢ —contesté finalmente, con un ligero encogimiento de hombros. Y
al cabo de un momento, afadi—: Quiza fuera porque se dio cuenta de que

L ou se preocupaba tanto por usted que no se sentia amenazado por la
situacion, como podria haber sucedido de otro modo.

Bud sonrid y se sentd de nuevo frente ami.

—L o0 que acaba de decir es extremadamente importante, Tom. Piense por un
momento en ello; sabemos qué es o que sienten |os demés sobre nosotros, y
esa eso alo que respondemos. Permitame darle otro gemplo.
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»Hace un par de afios, habia dos personas en € edificio 6 que Sempre
parecian andar a la grefia, 10 que creaba problemas para € equipo. Una de
ellas acudio a verme para hablar del asunto y me dijo: "No sé qué hacer con
esto. No consigo que Ledn responday coopere conmigo. No importalo que
yo haga; Ledn parece incapaz de pensar que yo puedatener aguin interés por
é. Hago todo lo posible por preguntarle por su familia, lo invito a amorzar,
hago todo |o que se me ocurre, pero nada ayuda’.

»"Quiero que considere algo, Gabe", le dije. "Piénsalo afondo. Cuando hace
todo lo posible para conseguir que Ledn sepa que se interesa por €, ¢qué es
lo que le interesamas: €, o laopinion que € tiene de usted?’

»Creo que Gabe se sorprendid un poco ante la pregunta, asi que afiadi:
"Quiza Ledn crea que no esta usted realmente interesado por é y que en
realidad solo se preocupa por usted mismo”.

«Finamente, Gabe comprendio e problema, aunque fue un momento
doloroso. De @ dependia, por tanto, encontrar la forma de hacer algo a
respecto, de aplicar algunas de las cosas de las que usted y yo vamos a tratar
hoy.

Bud me dirigio unalarga mirada, como S quisieraleer mis pensamientos.
—Dégemedarle otro g emplo —dijo—, esta vez mas cercano a mi hogar. Una
mafiana, hace ya afios, Nancy y yo andabamos enzarzados en una discusion.
Por 1o que recuerdo, €lla estaba enfadada porque yo no habia lavado los
platos la noche anterior, y yo estaba enfadado porque ella se enojara por eso.
¢Capta la situacion?

—Desde luego. Y a he pasado antes por eso —contesté, pensando en la Ultima
de una larga serie de discusiones gque habia tenido con mi esposa, Laura, esa
misma mafiana.

—Al cabo de un rato, Nancy y yo nos habiamos situado incluso en lados
opuestos de la habitacion —siguié diciendo Bud—. Y 0 estaba harto de
nuestra pequefia «discusion» gque, ademas, me estaba haciendo llegar tarde d
trabajo, y decidi disculparme para acabar de unavez con € asunto. Me
acerqué aelay ledije: «Lo siento, Nancy», y me incliné para besarla
»Nuestros labios se encontraron, aunque solo fuese por un milisegundo. Fue
el beso mas corto del mundo. No tenia la intencién de que fuera de ese modo,
pero fue todo o que ambos pudimos hacer en ese momento.

»"No lo dices de veras', me dijo ella con serenidad mientras yo me apartaba
lentamente. Y teniarazdn, claro, precisamente por larazén de la que hemos
hablado: porque se me notaba lo que sentia. Me sentia agraviado,
sobrecargado y nada apreciado, y ni siquiera podia encubrirlo con un beso.
Pero recuerdo que descendi a gargje, sacudiendo la cabezay murmurando



algo para mis adentros. Ahora tenia una prueba més de la actitud irrazonable
de mi esposa: ni Siquiera era capaz de aceptar una discul pa.

»Y esa es precisamente la cuestion, Tom. ¢Habia una disculpa que aceptar?
—No, porque usted no la dijo de veras, como observo Nancy.

—En efecto. Yo le dije «Lo siento», pero mis sentimientos no dijeron eso, y
alo que élarespondio fue alo que yo sentia, revelado por mi tono de voz,
por lamirada, la postura, € nivel de interés demostrado por sus neces dades.
Bud se detuvo y pensé en lo sucedido aquella misma mafiana con Laura: su
rostro, que en otro tiempo irradiaba alegria, preocupacion y amor por lavida,
aparecia ahora ensombrecido por la resignacion de una profunda herida, y sus
palabras producian agujeros en las convicciones que todavia me quedaban
acer ca de nuestro matrimonio.

—Tengo la sensacion de que ya no te conozco, Tom —medijo Laura—. Y,
lo que es peor, lamayor parte del tiempo tengo la sensacion de que yano te
preocupas realmente por conocerme. Es como s yo fuera una pesada carga
parati, 0 ago asi. No se ya cuando fue la Ultima vez que senti amor por ti.
Ahora, s0lo quedatoda esafriadad. Te limitas a hundirte en tu trabajo,
incluso cuando estés en casa. Y, S quieres que te diga la verdad, en realidad
tampoco abrigo fuertes sentimientos hacia ti. Desearia tenerlos, pero todo se
convierte en una especie de palabreria. Nuestra vida juntos yano es unavida
juntos. Vivimos nuestras vidas por separado, aunque convivamos en la
misma casa, nos encontremos &l uno con € otro de vez en cuando, nos
preguntemos por fechas y cosas comunes. Incluso conseguimaos sonreir, pero
todo son mentiras. No hay ninguin sentimiento por detras de todo eso.

—L o que planteo agqui, Tom —escuché de nuevo lavoz de Bud, que me
arrancd de mis problemas personales—, es que podemos darnos cuenta de lo
gue sienten los demas hacia nosotros. Con un poco de tiempo, siempre
podemos saber cuando alguien nos quiere hacer la pufieta, manipular o
enganar. Siempre podemos detectar |a hipocresia. Siempre somos capacesde
detectar la culpa oculta por debagjo del barniz de laamabilidad. Y,

habitual mente, nos resentimos por ello. No importa que la otra persona
intente arreglar la Situacion dando vueltas a nuestro arededor, sentandose en
el borde de una silla para practicar la escucha activa, preguntarnos por la
familia para mostrarnos interés o utilizar cualquier otra habilidad aprendida
con tal de ser mas efectivo. Lo que nosotros sabemos y a lo que respondemos
es cOmo nos considera esa persona cuando hacemos esas cosas.

Mis pensamientos regresaron de nuevo a Chuck Staehli.

—Si, s2 de qué habla. ¢Conoce a Chuck Staehli, € vicepresidente gecutivo
de Tetrix?
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—¢De un metro noventa, cabello pelirrojo y delgado y unos ojos estrechos de
mirada intensa? —pregunt6 Bud.

—FEI mismo. Pues bien, solo necesité estar diez minutos con € para saber que
el mundo tenia que girar a su arededor, y s eso sucedia con € mundo, cierta:
mente tenia que suceder con todo aguel que trabajara en su organizacion.
Recuerdo por g emplo una ocasiéon en la que estaba en una reunion de
gjecutivos con Joe Alvarez, después de un mes de octubre febril en € que
tratamos de solucionar un problema de software en uno de nuestros
productos. Fue un esfuerzo hercileo que consumio casi todo mi tiempoy €
ochenta por ciento del tiempo de uno de mis grupos. Durante la reunién, Joe
expresd su felicitacion por un trabajo bien hecho. ¢Se imagina quién aceptd
|a alabanza?

—¢Staehli?

—En efecto, Staehli. Ni siquiera reconocio lo que habiamos hecho nosotros
0, S lo hizo, fue de un modo tan devaluado que habria s do mejor que no di-
jeranada. Se limitd a recoger todala gloria. Creo que en ese momento estaba
realmente convencido de ser e responsable del éxito. Eso me hizo sentir
verdaderas nduseas. Y ese no es més que uno de entre muchos otros
gemplos.

Bud me escuchaba con interésy, de repente, me di cuenta de 1o que estaba
haciendo: hablando mal de mi antiguo jefe delante del nuevo. Tuve la
sensacion de que debia cerrar la boca de inmediato.

—El caso es que Chuck me parecié un buen gemplo de lo que usted estaba
diciendo.

Me recliné en la silla como paraindicar que habia terminado, confiando en
no haber hablado demasiado, i

Si Bud se sinti¢ alarmado por algo, no o demostro.

—Si, ese es un buen g emplo —dijo—. Compare ahora la actitud de Staehli
con lade Lou, 0, mas exactamente, compare la influencia que tuvo cada uno
de élos sobre los demas. ¢Diria usted, por gemplo, que Staehli inspird en
usted la misma clase de esfuerzo, e mismo nivel de resultados que Lou
iNspird en mi?

—Desde luego que no —contesté a la facil pregunta—. Staehli no inspird ni
trabajo duro ni devocion alguna. No me malinterprete. Segui trabajando duro,
claro estd, porque tenia una carrera propia de la que preocuparme, pero nadie
se desvivié nunca por ayudarle.

—Observe gque agunas personas, como por gemplo Lou, inspiran devocion y
compromiso en los demaés, incluso aungue sean torpes a nivel interpersonal
—dijo Bud—. Apenas importa el hecho de que hayan asistido a numerosos
seminarios o de que nunca consiguieran aprender las Ultimas técnicas. jLo
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cierto es que producen! Y también inspiran a hacer lo mismo a aquellos que
los rodean. Algunos de los mejores lideres de nuestra empresa pertenecen a
esa categoria. No siempre dicen o hacen las cosas «correctas», pero ala gente
le encanta trabgjar con ellos. Obtienen resultados.

»Pero luego también esta esa otra gente, los Chuck Staehli, como usted |o ha
descrito, que gercen sobre los demas unainfluencia muy diferente. Aunque a
nivel interpersonal hicieran todas las cosas "correctas’, aunque aplicaran
todas las Ultimas habilidades y técnicas a sus comunicacionesy tareas, eso no
importarialo mas minimo. En dltimo término, la gente se resentiria con sus
tacticasy actitudes. Y terminarian por ser unos fracasos como lideres,
precisamente porque provocan ala gente aresistirse a €llos.

—Es0 es cierto —asenti—. Staehli actuaba con suavidad pero, parami, eso le
perjudicaba porgue yo siempre tenia la sensacion de estar sendo «suaviza-
do». ¢Esta usted diciendo, sin embargo, que las habili dades de las personas
no importan? —afadi—. No estoy tan seguro de que eso sea cierto.

—No, claro que no estoy diciendo eso. Lo gque sugiero es gque las habilidades
de las personas nunca son tan fundamentales. Seglin mi experiencia, pueden
ser valiosas utilizadas por personas como Lou; reducen las malas
interpretaciones y las torpezas. Pero no son nada Utiles cuando las utilizan
personas como Staehli, tal como |o ha descrito, ya que sdlo crean re-
sentimiento en las personas que tratan de «habilitar» o «suavizar», como dice
usted. Que las habilidades de |las personas sean efectivas 0 no depende de
algo més profundo.

—¢De algo mas profundo?

—Si, dgo mas profundo que el comportamiento y la habilidad. Eso fuelo
gue me ensefid Lou, y mi reaccién ante é, aquel dia de la segundareunion a
la que asisti aqui, en Zagrum. Y o que me ensefio al principio del dia
siguiente, cuando € y yo estuvimos reunidos durante un dia entero.
—¢Quiere usted decir...?

—Si, Tom —me contesto Bud antes de que terminara de formular la
pregunta—. Lou hizo por mi lo que yo he empezado a hacer ahora por usted.
Algo que solian llamar «las reuniones de L ou» —afiadié con una sonrisa
burlona, mirdndome intencionadamente—. Recuerde que yo tengo & mismo
problema que usted.
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6
La influencia depende de una €l eccion fundamentada

—¢, Y qué es eso mas profundo? —pregunté con curiosidad.

—Algo de lo que ya hemos hablado: € autoengaio. Determinar S estoy
dentro o fuerade lacga.

—Esta bien —dije lentamente, con € deseo de saber mas.

—Como ya hemos dicho, la gente responde principalmente alo que sentimos
por los demés en € interior, a margen de lo que hagamos exteriormente. Y 10
gue sentimos por los demés depende de s estéd uno dentro o fuera de lacgja
respecto a ellos. Permitame ilustrarselo dandole un par de g emplos.

»Hace aproximadamente un afo fui de Dallas a Phoenix en un vuelo sin
reservas de asiento. Habia llegado |o bastante pronto como para conseguir
una de las primeras tarjetas de embarque. Mientras nos disponiamos a
embarcar, oi decir a auxiliar que € avidn no estaba completo, pero que solo
guedarian unos pocos asientos vacios. Me senti afortunado y aliviado de
encontrar un asiento de ventanilla, con otro libre a lado, aproximadamente
en € tercio trasero del avion. Los pasgjeros que buscaban asientos seguian
avanzando por € pasillo, evaluando con la mirada la mejor de las opciones
cada vez mas escasas. Dgjé d maletin en € asiento vacio, saqué € periodico
y me puse a leer. Recuerdo que miré por encimadel borde superior del
periddico hacia los pasgjeros que se acercaban por € pasillo. Ante la menor
sefid de lengugje corpora indicativa de que se consideraba como una
posibilidad € asiento donde estaba mi maletin, extendia mas € periddico,
procurando gque aquel puesto pareciese lo més indeseable posible. ¢(Captala
Imagen?

—Perfectamente.

—Bien. Ahora, d§eme hacerle una pregunta: a primera vista, ¢qué
comportamiento estaba teniendo en € avion? ¢Cudes eran algunas de las
cosas que hacia?

—Bueno, para empezar se comportd como una especie de estipido —me
atrevi a contestar.

—Ciertamente —admitié con una amplia sonrisa—, pero no me referia
exactamente a eso, a menos por ahora. Quiero decir, ¢qué acciones concretas
realicé en d avion? ¢Qué estaba haciendo? ¢Cud era mi comportamiento
exterior?

—Bueno, veamos —dije, pensando en laimagen que se habia formado en mi
mente—. Estaba ocupando dos asientos. ¢Es aeso alo que serefiere?
—Desde luego. &Y qué més?
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—Pues..., leia @ periddico. Observaba a la gente que pudiera sentarse a su
lado. Y, aun nivel més basico, estaba sentado.

—Esta bien —asintié Bud—. Veamos ahora otra pregunta. Mientras
realizaba todos esos comportamientos, ¢cOmo veia a las personas que
buscaban puesto? ¢Qué eran ellas parami?

—Y o diria que las veia como amenazas, quiza como molestias o problemas o
ago asl.

—NMuy bien. ¢Diria que consideraba € derecho de esas personas a buscar
asiento tan legitimo como & mio?

—En absoluto. Lo que contaban eran sus propias necesidades, mientras que
las de los demas eran, en todo caso, secundarias —contesté, sorprendido por
mi franqueza—. Por |o que usted dice, dalaimpresién de que se consideraba
asi mismo como € rey dd galinero.

Bud se echd areir, evidentemente complacido por € comentario.

—Bien dicho, bien dicho. —Cuando dgjo de reir, continud, ya mas serio—.
Tiene razén. En ese avidn, s |os demas contaban para algo, sus necesidades y
deseos eran mucho menos importantes que los mios.

»Compare ahora esa experiencia con la siguiente, ocurrida hace
aproximadamente seis meses. Nancy y yo vigamos a Florida. De algun
modo, se produjo un error en la asignacion de asentos y nos encontramos
con gque no podiamos sentarnos juntos. El avion estaballeno y la auxiliar de
vuelo tenia dificultades para encontrar una forma de sentarnos juntos.
Mientras esperdbamos en € pasillo, tratando de hallar una solucion, una
mujer con un periddico doblado apresuradamente se nos acerco desde la parte
traseradel avion y nos dijo: "Disculpen, Si necesitan dos asientos juntos, creo
que & de d lado mio esta vacio y ami no me importaria sentarme en uno de
susasientos’'.

»Ahora, piense en aguellamujer. ¢Cémo diria que nos vio, acaso como
amenazas, molestias o problemas?

—En modo alguno. Parece que los considerd simplemente como personas
necesitadas de encontrar asientos contiguos —contesté—. Probablemente,
€30 es algo mas basico de lo que usted pretendia que contestara, pero...
—No, estamuy bien —me interrumpid Bud, que por |o visto deseaba aclarar
algo—. Ahora, compare a esa mujer conmigo. ¢Dio ella prioridad a sus
propias necesidades y deseos como yo habia dado a los mios?

—No parece que fuera asi —contesté—. Todo parece indicar que, desde el
punto de vista de lamujer y teniendo en cuenta las circunstancias, sus
necesidades y las de ustedes tuvieron la misma importancia para ella.
—Correcto —asintié Bud mientras se dirigia hacia € extremo més agado de
la mesa de conferencias—. Aqui tenemos, pues, dos situaciones en las que
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una persona esta sentada en un avidn junto a un asiento vacio, leyendo €
periédico de forma ostensible y observando alos demas, que todavia buscan
asientos en € avion. Eso eslo que sucedia en la superficie en cuanto al
comportamiento.

Bud abri6 dos grandes puertas de caoba situadas en @ extremo méas adgado
de lamesa, haciami izquierda, y dgjé a descubierto una gran pizarra blanca
de materia plastico.

—Pero observe ahoralo diferente que fue esa experiencia aparentemente
similar parami y para aguellamujer. Yo menosprecié€ alos demas, ella, en
cambio, no. Yo me sentia ansioso, tenso, irritado, amenazado y enojado,
mientras que €lla no parecia experimentar ninguna de esas emociones
negativas. Yo estaba ali sentado, culpabilizando alos demés que pudieran
interesarse por € asiento donde habia dgjado mi maletin; quizés alguno
pareciera muy feliz, otro me mirase cefiudo, otro tuviera excesivo equipge de
mano, otro pareciese un parlanchin, y asi sucesivamente. La mujer, por su
parte, no parece que culpabilizaraanadie sino que, a margen de que se
sintierafeliz, cefiuda, cargada con equipaje de mano, parlanchina o no, com-
prendio que nosotros necesitdbamos sentarnos en aguna parte. Y, siendo asi,
¢por qué d asiento que tenia vacio a su lado, y en este caso incluso su propio
asento, no eranuestro con tanto derecho como suyo? Alli donde yo slo
habia visto amenazas, molestias y problemas, esa mujer smplemente vio a
dos personas a las que les gustaria sentarse juntas.

»Ahoratengo otra pregunta que hacerle —sigui6 diciendo Bud—. ¢No es
cierto gue las personas que abordaron ambos aviones eran gentes con
esperanzas, necesidades, preocupaciones y temores comparables y que todas
ellas tenian mas 0 menos la misma necesidad de sentarse?

L a contestacion me parecio evidente.

—Si, estoy de acuerdo con eso —asenti.

—Pues s eso es cierto, yo tenia un gran problema, puesto que no veiaala
gente del avidn de ese modo. En aquel momento consideraba que, de algin
modo, tenia mas derecho o era superior a todos aquellos que buscaban un
lugar donde sentarse. Me habia autoproclamado como «el rey del gallinero,
como usted bien dijo, y veia alos demas como inferiores ami y menos
merecedores que yo. Observe ahora que mi vision, tanto de mi mismo como
de los demés, se hallaba distorsionada respecto de lo que, segiin hemos
guedado de acuerdo, eralaredidad, es decir, que todos nosotros éramos
personas con mas 0 menos la misma necesidad de sentarnos. Asi pues, mi
visién del mundo era una forma sistematicamente incorrecta de ver alos
deméasy ami mismo. De agun modo, consideraba a los demas como menos
de lo que eran, como objetos cuyas necesidades y deseos eran secundariosy
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menos legitimos que los mios. Eraincapaz de ver problema aguno en lo que
estaba haciendo. Me estaba autoengafiando o, s 10 prefiere, estaba dentro de
lacga

»Por su parte, lamujer que nos ofrecio su asiento vio la situacion y nos vio a
nosotros sin prejuicios. Vio alos demas como |o que eran, personas como
ellamisma, con necesidades y deseos similares alos suyos. Vio las cosas
directamente, sin tapujos. Estaba fuera de la cga

»ASi pues, las experiencias interiores de las dos personas —siguié
diciendo—, aunque mostraban los mismos comportamientos externos, fueron
diametral-mente diferentes. Y esa diferencia es muy importante, tanto que
quisiera resaltarla con un esquema.

Se volvio haciala pizarray dedico un rato a trazar |o siguiente:

Comportamientos

B Sentado junto a un aslento vacio

B Observar a2 otros pasaleros

B Leer &l periddico

/

Fuera de la caja Dentro de la caja
Me veo a2 mi mismo y 8 Me veo a2 mi mismo y &
los demés mas o menos os demas de forma
coma lo que so0mos: slstematicamente
Fersonas distarsionada; los demés |

—_—— - ra H e -
e0n meros Urjetos

—Las cosas son asi, Tom —dijo Bud, goartandose a un lado de la pizarra
para que pudiera ver—. Al margen de lo que uno esté «haciendo» en la
superficie, ya sea, por gemplo, estar sentado, observar alos demas, leer €
periodico o lo que sea, me encuentro en una de dos formas fundamentales
mientras lo hago. O bien veo alos demés directamente como o que son, es
decir, personas como Yo, que tienen necesidades y deseos tan legitimos como
los mios, 0 no los veo asi. Seguin le oi decir a Kate unavez, me experimento a
mi mismo como una personaentre la gente, 0 me experi mento a mi mismo
como «la persona» entre objetos. En e primer caso, estoy fueradelacga; en
el segundo, estoy dentro. ¢L e parece que eso tiene sentido?
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Pensé en una situacion que me habia ocurrido una semana antes. Alguien de
mi departamento se habia convertido en una terrible molestiay no acababa de
comprender cdmo se le podia aplicar aquella distincién de estar dentro o
fuera de la cgja. De hecho, la situacion parecia socavar todo lo que me estaba
diciendo Bud.

—No estoy seguro —le dije—. Permitame exponerle una situacion para que
me indique cOmo encagja en |o que me acaba de explicar.

—NMe parece muy bien —asintio, sentandose.

—A lavudta de la esquina, desde donde estd mi despacho, hay una sadlade
conferencias a la que acudo a menudo para pensar y reflexionar sobre las es
trategias que convendria seguir. La gente de mi departamento sabe que esa
sala es como una especie de segundo despacho para mi, y después de unos
pocos altercados ocurridos durante el pasado mes, ahora tienen cuidado de no
programar nada en ella sin mi conocimiento previo. La semana pasada, sin
embargo, una de las empleadas de mi departamento entré en lasaay la
utilizd. Y no sdlo eso, sino que borrd todas las notas que yo habia dgado en
el tablero. ¢Aprueba una cosa asi?

—No, es0 estd ma —contestdé Bud—. No deberia haberlo hecho.
—También ami melo parecio. Me senti furioso. Tardé un tiempo en
reconstruir o que habia hecho, y todavia no estoy seguro de haberlo
recuperado todo.

Estuve a punto de continuar, de decir como [lamé inmediatamente ala mujer
en cuestién ami despacho, que me negué a estrecharle lamano y que sin
pedirle siquiera que se sentara, le dije que jamas volviera a hacer dgo asi,
No queria empezar a buscarse un nuevo trabgjo.

—¢COmo encgja esa Situacion en € autoengario? —pregunté.

—Bueno —contestdé Bud—, dgeme hacerle antes unas pocas preguntas y
quiza pueda contestarse usted mismo la cuestion. Digame qué clase de
pensamientos y sentimientos experimentod hacia esa mujer a descubrir 1o que
habia hecho.

—Bueno, supongo gue pensé que no habia sido muy cuidadosa. De hecho,
fue descuidada. —Bud asintio, dirigiendome una mirada inquisitiva que me
invito a seguir hablando—. Y supongo que pensé que habia sido una
estupidez por su parte hacer |o que hizo, sin preguntarle antes anadie. Y
también pensé que habia sido presuntuosa y abiertamente autosuficiente.

—A mi también me lo parece asi —asintio Bud—. ¢Algo mas?

—No, a menos que pueda recordar.

—Bien, d§eme preguntarle ahora: ¢sabe para qué queria esa empleada
utilizar la sala?



—Pues, la verdad, no. De todos modos, ¢qué importa? Eso no cambiael
hecho de que no deberia haberla utilizado, ¢verdad?

—Probablemente no —contesté Bud—. Pero veamos otra pregunta: ¢sabe
usted su nombre?

La pregunta me pill6 por sorpresa. Pensé un momento, pero ningun nombre
acudié ami mente. Ni siquiera estaba seguro de haberlo oido decir. ¢L.o habia
mencionado mi secretaria? ¢O lo dijo ella misma cuando tendio la mano para
saludarme? Mi mente buscd un recuerdo, pero no encontrd nada.

«Pero ¢por qué iba aimportar eso? —pensé para mis adentros,
envaentonado—. Esta bien, no sé su nombre, ¢y qué? (Me hace eso perder la
razdn, 0 qQUE>

—No, supongo que no lo sé. En todo caso, no o recuerdo —admiti.

Bud asintié con un gesto de la cabeza, llevandose una mano a la barbilla.
—Veamos ahora la pregunta que realmente qui siera que considerase.
Suponiendo que esa mujer sea realmente descuidada, estipiday presuntuosa,
¢supone usted que es tan descuidada, estUpiday presuntuosa como la acusd
de ser cuando sucedio € incidente?

—Bueno, en readlidad no la acusé.

—Quiza no con sus propias palabras, pero ¢mantuvo algunainteraccion con
ella desde que ocurriera @ incidente?

Pensé en la gélida acogida que le dispensé cuando lallamé ami despacho y
en mi negativa a estrecharle la mano.

—Si, tan sdlo una vez —contesté, algo mas décilmente.

Bud tuvo que haber percibido e cambio en mi tono de voz porgue se adaptod
en seguiday bgjo ligeramente su propio tono de voz y desaparecio su actitud
practica.

—Tom, quisiera que se imaginara que usted era ella cuando se encontraron.
¢Qué cree que sinti6 ella hacia usted?

Larespuesta, claro esta, era evidente. No podia haber sentido nada peor hacia
mi s la hubiese golpeado con un bate de bésbol. Aungue hasta entonces
apenas la habia tenido en cuenta, recordé ahora €l temblor de su voz y sus
pasos inseguros y apresurados a abandonar mi despacho. Me pregunté ahora,
por primera vez, cuanto dafio tuve que haberle causado y qué debia de estar
sintiendo. Imaginé que debia de sentirse insegura'y preocupada, sobre todo
porque todo €l personal del departamento parecia estar enterado de lo
ocurrido.

—S—dije lentamente—, ahora que |0 pienso, me temo que No supe mangjar
muy bien la situacion.
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—Regresemos ami pregunta anterior —siguié diciendo Bud—. ¢Cree que su
vison de esa mujer en aguel momento la hizo sentirse sistemati camente peor
de lo que ya se sentia?

Hice una pausa antes de contestar, no porgue no estuviera seguro de la
respuesta, Sino porque queria recuperar la cama

—Quiza. Supongo que si. Pero eso no cambia el hecho de que ellahizo ago
que no deberia haber hecho, ¢verdad? —me apresuré a afadir.

—En modo aguno. Pero yallegaremos a eso. Ahora, la pregunta que deseo
gue se haga es. dgjando a margen s 1o que hizo esa mujer fue correcto o in-
correcto, lavision que tuvo usted de €ella, ¢fue més parecida ala que tuve yo
de lagente en € avion, o més parecida ala que tuvo lamujer del otro avién
sobre nosotros?

Me quedé ali sentado, pensando por un momento en eso.

—Piénsalo del siguiente modo —arfiadio Bud, sefialando e esquema dibujado
en lapizarra—. ¢Consideré ala mujer como una persona con esperanzas 'y
necesidades similares a las suyas, o fue un objeto para usted, una amenaza,
una molestia 0 un problema? —Supongo que debi6 de haber sido sdlo un
objeto para mi —contesté finalmente. —Asi que ahora, ¢cOMo cree que se
aplicarialo

que hemos hablado sobre € autoengafio? ¢Diria que estaba usted dentro o
fueradelacga?

—Supongo que, probablemente, estaba dentro —contesté,

—Merece la pena pensar en ello, Tom. Porque esa distincion —afiadio,
indicando € diagrama— revelalo que hay por debgjo del éxito de Lou, y
también de Zagrum. Precisamente porque Lou solia estar fuerade lacga, era
capaz de ver las cosas directamente. Veia alos demas como o que eran:
personas. Y descubrio unaforma de construir una empresa de personas, que
de ese modo comprendian las cosas en mucha mayor medida que las personas
de lamayoria de organizaciones. Si quiere conocer € secreto del éxito de
Zagrum, es €l hecho de que hemos desarrollado una cultura en la que,
smplemente, invitamos a las personas a ver alos deméas como personas. Y a
ser consideradas y tratadas de ese modo directo, la gente responde en
consecuencia. Eso fue lo que senti y 1o que le devolvi a Lou.

Todo eso me sonaba muy bien, pero me parecia demasiado simplista como
para ser e elemento que distinguia a Zagrum.

—L as cosas no pueden ser tan sencillas, ¢verdad, Bud? Quiero decir, s €
secreto de Zagrum fuera tan elemental, todo € mundo nos habria imitado a
estas alturas.

—No me malinterprete —dijo Bud—. No desprecio en modo alguno la
importancia de, por jemplo, conseguir empleados inteligentes y habilidosos,
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trabgar largasy duras horas, o cualquier otra serie de cosas que son
importantes para € éxito de Zagrum. Pero observe gue las demas empresas
han imitado todas esas cosas y, Sin embargo, no han logrado a canzar
nuestros resultados. Y eso se debe a que, sencillamente, no saben hasta qué
punto la gente inteligente trabaja de forma mas inteigente, 1os habilidosos de
forma més habilidosa, y los decididos atrabgjar seriamente trabajan
seriamente cuando ven y son vistos de un modo directo, como personas.

»Y no olvide —afadio—, que € autoengafio es un tipo de problema
particularmente dificil. Un problema que las organizaciones son incapaces de
ver, en lamedida en que se hallan dominadas por e autoengafio, como les
sucede alamayoria de dllas. Ello quiere decir que lamayoriade
organizaciones se encuentran dentro de la cga.

Aquella afirmacién parecio quedar colgando en € aire mientras Bud tomaba
el vaso y bebia un sorbo de agua.

—Y apropésito —afiadio Bud—, la mujer se llama Joyce Mulman.
—¢Quién..., qué mujer?

—La persona ala que se negd a darle lamano. Se llama Joyce Mulman.

7
Personas u objetos

—¢Como la conoce? —le pregunté, preocupado, sin poder evitar que la
expresion de mi rostro se desconectara de mis emociones—. &Y como estaba
enterado de lo ocurrido?

Bud me sonri6 tranquilizadoramente.

—No se dgje engaiiar por ladistancia que hay entre los edificios de la
empresa. Las palabras vigan con rapidez. Selo oi comentar a dos de sus jefes
del equipo de control de calidad, que hablaron del tema mientras amorzaban
en la cafeteria del edificio 5. Parece ser que causd usted una gran impresion.
Recuperé algo lacamay consegui algar de mi rostro la expresion de darma.
—En cuanto a conocerla—siguié diciendo Bud—, en realidad no la conozco.
L o que sucede es que procuro conocer |os nombres de tantas personas de la
empresa como puedo, a pesar de que resulta cada vez mas dificil con tanto
crecimiento mensual como experimentamos.

Asenti para demostrar que estaba de acuerdo con eso, aunque me
iImpresionaba que alguien que ocupaba € puesto de Bud se esforzara por
conocer e nombre de aguien que ocupaba € nivel de Joyce en la empresa.



—¢Recuerda esas fotografias que se toman para las tarjetas de identidad en
las conferencias? —Asenti con un gesto—. Pues bien, los miembros del
equipo g ecutivo recibimos copias de todas esas fotografias y tratamos de
familiarizarnos con los rostros y 1os nombres de todas las personas que
ingresan en la empresa, aunque no podamos memorizarlas por completo.
»He descubierto —siguio diciendo Bud— que s no me intereso por conocer
el nombre de una persona, probablemente no estaré realmente interesado por
ella como persona. Al menos, eso es 1o que me sucede. Para mi, equivale ala
prueba del pape de tornasol. Ello no quiere decir, sin embargo, que funcione
necesariamente también alainversa; es decir, puedo aprender y conocer 1os
nombres de las personas y eso no evitara que sean objetos parami. Pero s ni
siquiera estoy dispuesto aredizar € esfuerzo de recordar  nombre de
alguien, eso, en si mismo, ya es parami unaindicacion de que probablemente
trato a esa persona como un objeto y de que estoy metido en lacga. En
cualquier caso, esa eslarazon por la que conozco a Joyce, o a menosla
medida en que la conozco.

Mientras Bud hablaba, mi mente realizaba un apresurado inventario del
persona que trabajaba en mi departamento. Me di cuenta de que en mi
organizacion habia aproximadamente 300 personas, de las cuales sdlo
conocia a unas treinta por su nombre. «jPero solo llevo aqui un mes! ¢Qué
més se podria esperar de mi?», me dije, amodo de protesta. En & fondo de
mi mismo, sin embargo, sabia que no se trataba

de eso. Sabia que Bud acababa de decir dgo de si mismo que también se me
aplicaba a mi. La cantidad de tiempo gue llevaba trabajando en Zagrum no
era més que una forma de apartar mi atencion de lo verdaderamente
importante: que no habia hecho ningun esfuerzo por conocer & nombre de
todos. Ahora, a pensar en ello, me parecio claro que mi fata de interés en un
tema tan basico como conocer € nombre de los demés, congtituia una clara
indicacion de que probablemente no los veia como a personas.

—Supongo que piensa que meti la pata —dije, volviendo a pensar en Joyce.
—L o queyo piense no es importante. Lo realmente importante eslo que
piense usted.

—Bueno, me siento como desgarrado. Por un lado, creo que le debo una
disculpa a Joyce. Pero, por € otro lado, sigo pensando que no deberia haber
entrado en aquella salay borrado nada sin consultarlo antes.

Bud asintié con un gesto.

—¢Le parece posible tener razon en ambos aspectos?

—¢QUE? sTener razon y estar equivocado a mismo tiempo? ¢Como puede
Ser eso?



—Bueno, piénsdlo ddl siguiente modo —propuso Bud—. Dice que Joyce no
deberia haber entrado en lasalay borrado cosas escritas por otro sin
consultar antes s podia hacerlo. ¢Es asi?

—AS es.

—Y es0 es dgo que ami también me parece perfectamente razonable. Por
otro lado, dice que lo correcto en esa Situacion seria decirle que no volvieraa
hacerlo, ¢no es cierto?

—AIl menos, es o que me parece.

—A mi también —asintio Bud.

—Entonces ¢qué fue lo que hice mal? —pregunté—. Porque eso fue
exactamente lo que hice.

—En €efecto, eso fue lo que hizo —admitié Bud—, pero queda por contestar
otra pregunta: ¢estaba usted dentro o fuera de la cga cuando o hizo?

De repente, se me encendio una luz.

—Ah, ya comprendo. No se trata de que hiciese necesariamente algo mal,
sino de que, aun siendo lo correcto, lo hice del modo equivocado. Veia a
Joyce como un objeto. Estaba dentro de la cga. Eso es lo que me esta usted
diciendo.

—Exactamente. Y s hace lo que superficialmente pueda considerarse como
correcto, pero desde dentro de la cagja, invitaarecibir del otro unarespuesta
totalmente diferente y menos productiva que la que obtendria s estuviese
fuerade lacga. Porgue, recuérdelo, la gente responde principalmente no alo
que usted hace, sino a cdmo lo hace, es decir, as esta dentro o fuerade la
cga

Aquéllo pareciatener sentido, pero no estaba muy seguro de que fuese
realista para el trabajo en laempresa.

—¢Hay ago que le preocupa? —me preguntd Bud.

—En realidad no —contesté sin mucha conviccién—. Bueno, si, me debato
Internamente con una cosa.

—Adeante, expongaa.

—No hago més que preguntarme como se puede dirigir una empresa
considerando continuamente a los deméas como personas. Quiero decir, ¢no
acaba uno

por verse arrollado con esa actitud? Quiza sea algo adecuado para aplicar en
lavida familiar, por g emplo, pero ¢no le parece un tanto irrealista pensar que
hay que ser de ese modo también en € trabajo, donde se tiene que actuar con
rapidez y decision?

—NMe degro de que lo pregunte, porque precisamente de eso queria hablar a
continuacion. Primero, quisiera que pensase en Joyce, en laforma que tuvo



de mangjar la sSituacion. Imagino que, a partir de ahora, no volvera a utilizar
nunca la sala de conferencias. —Probablemente no.

—Y puesto que eso es |o que deseaba transmitirle, quiza crea que su
entrevista con ella fue un éxito.

—En cierto modo si, creo que eso es correcto —dije, sintiéndome un poco
mejor respecto a lo que habia hecho.

—Es bastante justo —sigui6 diciendo Bud—. Pero pensemos un poco y
vayamos mas alé de la sala de conferencias. ¢Cree usted que a estar en la
cgja cuando le transmitié ese mensgje lainvita a ser mas 0 menos creativay
entusiasta en su traba 0?

La pregunta de Bud supuso toda una revelacion para mi. De repente, me di
cuenta de que, para Joyce Mulman, yo me habia comportado como Chuck
Staehli. Recuerdo una ocasion en que Staehli que, desde mi punto de vista,
estaba siempre metido en la cgja, me reprendié duramente, por 1o que sé de
primera mano o desmotivador que puede ser eso, como consecuenciade
haber trabagjado con é. Para Joyce, yo no debia de ser muy distinto de
Staehli. Esaidea me resulto terriblemente deprimente.

—Supongo que tiene usted razén. Quizaresolvierad problemade lasdade
conferencias, pero seguramente he creado otros problemas con mi actitud —
conteste,

—NMerece la pena pensar un poco en ello —admitié Bud con un gesto de
asentimiento—. Pero, en realidad, |a pregunta planteada profundiza algo mas.
V eamos como podemos enfocarla.

Bud se levantd de nuevo y reanudd su paseo por la sala, primero por la
derechay luego por la izquierda. Parecio a punto de hacerme una pregunta,
pero se detuvo y se llevd unamano a la cara, aparentemente sumido en sus
propios pensamientos. Luego dijo:

—\Vamos a ver, expliqueme con sus propias palabras qué es |o que entiende
como estar... —Se detuvo de pronto en medio de lafrasey dg6 de pasear—.
Lamento laindecision en este punto, Tom —dijo—. La cuestion es tan
importante que deseo estar seguro de abordarla de laforma més Util que
pueda.

»|ntentémodlo de la siguiente manera: su planteamiento presupone que
nuestras actitudes cuando estamos fuera de la cgja son "blandas’, mientras
gue cuando estamos dentro son "duras’. Imagino que por eso se preguntas
se puede dirigir una empresa estando fuera de la cgja durante todo & tiempo.
¢Es la distincién entre estar dentro o fuera de la cgja ago que tiene que ver
con € comportamiento?

Pensé por un momento en ello. No estaba seguro, pero daba laimpresion de
gue suponia una gran diferencia en cuanto a comportamiento.
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—No estoy seguro —contesté de todos modos.

—Bueno, veamos & esquema —dijo Bud, sefidando |o que habia dibujado
antes en la pizarra—. Recuerde que lamujer del avion y yo mostramos los
MiSMOS comportamientos exteriores, pero nuestras

experiencias fueron completamente diferentes: yo estabaen lacgay dla
fuera.

—De acuerdo —asenti con un gesto.

—Aqui encontramos entonces un problema evidente, cuyas implicaciones
son importantes —sigui6 diciendo Bud—. En este esquema, ¢donde aparecen
Indicados |os comportamientos?

—Bueno, en la parte superior —contesté.

—¢Y donde se indican las formas de corresponder a estar dentro y a estar
fuerade lacga?

—En la parte més bgja del esquema.

—Si —adintié Bud, apartandose de la pizarray volviendose a mirarme—. &Y
qué implicacion tiene eso?

No sabia lo que andaba buscando y me quedé en silencio, buscando atientas
una respuesta.

—L o que quiero decir —afiadio Bud— es que este esquema sugiere que hay
dos formas de hacer... ¢qué?

Examiné e esquemay entonces me di cuenta.

—ANh, si, hay dosformas de redlizar el comportamiento.

—Entonces sigue en pie la pregunta: 1a distincién de la que estamos hablando
¢es fundamentalmente una distincion de comportamiento o se trata de algo
mas profundo?

—Es algo maés profundo —contesté.

—Bien, pensemos ahora un momento en Lou. ¢COmo caracterizaria usted e
comportamiento que tuvo conmigo? Recuerde que en un foro publico, de-
lante de mis colegas, me relevo de una responsabilidad que yo no habia
logrado cumplir, a pesar de que habia hecho todo |o demés que me pidio. Y
luego, me preguntd s volveria a dgjarlo alguna vez en la estacada. ¢COmo
caracterizaria ese comportamiento hacia mi? ¢Diria que fue blando o duro?
—Clarismamente, seriaduro —contesté—. Incluso muy duro.

—Si, pero ¢estaba dentro o fuera de la cga cuando lo hizo?

—Fuerade lacga, claro.

—¢Y gué me dice de usted? ¢COmMo caracterizaria su comportamiento con
Joyce? ¢Fue duro o blando?

—También duro, y posiblemente demasiado duro —contesté, removiéndome
ligeramente en lasilla.

37



—¢, Lo ve ?—pregunt6 Bud mientras se acercaba a su asiento, frente ami—
Hay dos formas de ser duro. Puedo tener un comportamiento duro y, sin
embargo, estar fuera o dentro de lacgja. La distincion, por tanto, no se
encuentra en e comportamiento, sino en laforma de ser cuando hago lo que
estoy haciendo, ya sea blando o duro.

V eamos otra forma de enfocarlo —continué—. S estoy fuerade lacgja, veo
alos demas como personas. ¢L e parece asi?

—Si —contesté.

—Entonces, la pregunta es. ¢acaso |0 que una persona necesita es siempre
blandura?

—No, supongo que no. A veces las personas necesitan un poco de dureza
como estimulo —contesté con una seca sonrisa.

—En efecto, y su situacion con Joyce es un gemplo perfecto de dlo. Ella
necesitaba que se le dijera que habia hecho mal en borrar las notas de otras
personas, y cabe suponer que transmitir esa clase de mensaje puede
considerarse como duro desde € punto de

vista del comportamiento. La cuestion que examinamos es que resulta posible
transmitir esa clase de mensgje duro y seguir estando fuera de la cga cuando
lo hacemos. Pero silo se puede estar fuerade lacga s quien recibe e
MeNsgje es una persona para quien lo transmite. Eso es o que significa estar
fueradelacga Y veamos ahoralarazén de que esto sea tan importante:
¢qué mensaje duro invitd a ofrecer una respuesta mas productiva, € de Lou o
el suyo?

Pensé de nuevo en lo desmotivador que eratrabajar para Chuck Staghli y en
como, muy probablemente, yo habia gercido sobre Joyce la mismainfluencia
gue Chuck gerciera sobre mi.

—El deLou —contesté—. Esta claro.

—A mi también me lo parece asi —asintio Bud—. Asi que, por lo que se
refiere al comportamiento duro, las aternativas parecen claras. podemos ser
duroseinvitar d otro ala productividad y e compromiso, o podemos ser
duros e invitarle a adoptar una actitud de resistenciay mala voluntad. No se
trata, pues, de decidir entre ser duro o no serlo, sino de estar en la cga o no.
Bud mird su relg.

—Ahora son las once y media, Tom. Tengo una propuesta que hacerle. Si a
usted e parece bien, me gustaria interrumpir la reunion durante aproximada-
mente una horay media.

Miré sorprendido € reloj. No tenialaimpresién de que hubiesen transcurrido
yados horas y media, pero de todos modos me senti agradecido por € res-
piro.

—Desde luego —dije—. ¢Nos reunimos de nuevo ala una, agui mismo?



—Si, eso seria estupendo. Recuerde lo que hemos tratado hasta €l momento:
hay algo mas profundo que e comportamiento, que es lo que determinalain
fluencia que gjercemos sobre los demas, y ese algo es s estamos dentro o
fuera de la cga. No sabe usted todavia mucho sobre la caja, pero cuando
estamos dentro tenemos una vision distorsionada de la realidad y no podemos
ver con claridad ni anosotros mismos ni alos deméas. Nos autoengafiamos. Y
€30 crea una gran cantidad de problemas para todos aguellos que nos rodean.
»Teniendo eso en cuenta —siguié diciendo—, quisiera que hiciese algo por
mi antes de la una. Quisiera que piense en la gente de Zagrum, tanto la que
pertenece a su departamento como la que no, y se pregunte s esta usted
dentro o fuerade la cgja con respecto acadauno de éllos. Y no trate alas
personas en las que piense como una masa de gente. Piense en ellos como
individuos. Es posible estar simultaneamente en la cgja con respecto a una
determinada persona y fuera de la cgjarespecto de otra. Piense en las
personas.

—Esta bien, lo haré. Gracias, Bud. Todo esto ha sido muy interesante. Me ha
dado muchas cosas en las que pensar —Il e dije mientras me levantaba.
—Pues eso no es hada comparado con todo lo que tendra que pensar esta
tarde —me dijo sonriendo.

8 Dudas

El sol de agosto era abrasador mientras recorria de regreso € sendero junto
al Kate's Creek. A pesar de haber nacido en St. Louisy haber vivido durante
anos en la costa Este, habia pasado tiempo suficiente en climas mas suaves
como para sentirme bastante incdmodo con la humedad del calor veraniego
de Connecticut. Me agradd avanzar bgjo la sombra de los arboles, en
direccion a edificio 8.

No habiaforma, sin embargo, de protegerme de la exposicién que sentiaen
mi interior. Me encontraba en terreno completamente desconocido. Nada de
lo experimentado hasta entonces en mi carrera me habia preparado para una
entrevista como la que acababa de tener con Bud. Pero aunque me notaba
muy inseguro y mucho menos convencido que unas horas antes de estar entre
el pufiado de gecutivos que dirigia Zagrum, tampoco me habia sentido nunca
tan bien acer ca de lo que estaba haciendo. Sabia que durante esta pausa habia
algo que tenia que hacer y sdlo confiaba en encontrar a Joyce Mulman para
poder hacerlo.
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—Sheryl, ¢puede indicarme donde esta e despacho de Joyce Mulman? —le
pregunté a mi secretaria al pasar ante ellay entrar en mi despacho.

Tras dgar € bloc de notas sobre la mesay volverme, vi que Sheryl estaba de
pie ante la puerta, con una expresion de preocupacion en su rostro.
—¢Ocurre algo mao? —preguntd lentamente—. ¢Es que Joyce ha vueto a
hacer algo?

L as preguntas de Sheryl implicaban cierta preocupacion por mi, pero su
actitud ponia de manifiesto la preocupacion que en realidad sentia por Joyce,
como S quisiera protegerla de una inminente tormenta s tuvierala
oportunidad. Y ami me sorprendi6 la suposicion, implicita en su pregunta, de
que s deseaba ver a aguien debia de ser porque esa persona habia hecho algo
mal. Mi entrevista con Joyce podia esperar un momento. Antes tenia que
hablar con Sheryl.

—No, no ocurre nada mao —contesté—. De todos modos, entre un
momento, porque hay algo de lo que deseo hablar con usted. Siéentese —le
pedi, a ver que se mostraba indecisa. Rodeé la mesay me sentéfrentea
ella—. Soy nuevo agui —empece diciendo— y usted todavia no hatenido
muchas oportunidades de conocerme bien. Por eso necesito que sea
absolutamente franca conmigo.

—Esta bien —dijo, un tanto evasivamente.

—¢Le gustatrabajar conmigo? Quiero decir, en comparacion con otras
personas para las que haya trabagjado antes, ¢diria que soy un buen jefe?
Sheryl se removi6 en @ asiento, evidentemente incbmoda con la pregunta.
—Desde luego —contesté con un tono de voz demasiado vehemente—.
Claro que me gusta trabgar con usted. ¢Por que?

—Erauna simple curiosidad —contesté—. Asi que le gusta trabgjar para mi.
—Ella asintié, sn mucha conviccion—. Pero ¢diria que le gusta trabgjar para
mi tanto como le gusto trabajar para otros?

—Oh, claro —contest6 con una sonrisa forzada, bagjando la mirada—. Me he
sentido a gusto con todas las personas para las que he trabgjado.

Mi pregunta dg6 a Sheryl en una situacion imposible. Era extremadamente
injusto. Pero ya conocia la respuesta que buscaba: no le caiamuy bien. La
verdad se traducia en su actitud de forzada naturalidad y en los movimientos
que dgjaban adivinar su incomodidad. Pero no experimenté rencor alguno
hacia ella. Por primeravez en un mes, senti pena, y también me senti un tanto
azorado.

—Estabien, Sheryl, gracias —le dije—. Pero empiezo atener la sensacion de
gue probablemente ha sido un tanto horrible trabgjar conmigo.

Ella no dijo nada.



Levanté lamiraday crei observar como se formaba un velo de humedad en
sus 0jos. jS0lo habia trabajado cuatro semanas con ellay ya estaba a punto de
ponerse allorar! Me senti como & mayor de los canallas.

—L o siento de veras, Sheryl. Reamente lo siento. Creo que tengo que
desaprender ciertas cosas. Creo que he estado ciego a algunas de las cosas
gue les hago alas personas. Todavia no se gran cosaa respecto, pero estoy
aprendiendo... cOmo resulta que menoscabo a los demés, que no losveo
como personas. ¢Sabe usted de qué estoy hablando? —Ante mi sorpresa, ella
asinti6—. ¢Lo sabe?

—Claro. ¢Es por lo de lacga, € autoengafio y todo eso? Si, aqui es algo que
todos sabemos.

—¢Acaso Bud hablé también con usted?

—No, no fue Bud. El se reline personalmente con todos los nuevos
directores. Aqui organizan una clase por la que pasamos todos y en la que
aprendemos las mismas cosas.

—¢Pe modo que sabe lo delacga, lo de ver alos deméas como personas o
verlos como objetos?

—Si, y lo de la autotraicidn, la connivencia, como sdir de la cgja, cOmo
concentrarse en los resultados, 10s cuatro niveles de rendimiento organizativo
y todo lo demés.

—No creo haber aprendido todavia nada de todo eso. Al menos, Bud no me
lo hadicho ain. ¢Cémo eraeso..., la auto...?

—Traicion —termind de decir Sheryl—. Asi es como acabamos en la cgja.
Pero no quiero estropearle o que viene a continuacion. Por |o visto, parece
gue usted acaba de empezar a saberlo.

Ahora si que me sentia realmente como un cretino. Una cosa eratratar aotra
persona como s fuera un objeto S esa persona era tan ignorante de todas esas
ideas como |o habia sido yo mismo. Pero a conocer 1o delacga,
probablemente Sheryl me habia visto venir desde € principio.

—Vaya, |o més probable es que le haya parecido como €l mayor de los
idiotas, ¢verdad?

—No, no & mayor —dijo Sheryl con una sonrisa.

Su bromatuvo lavirtud de aligerar mi estado de &nimo y me eché areir.
Probablemente, era la primera risa que se cruzaba entre nosotros en las cuatro
semanas que |levdbamos trabgjando juntos. Dejandome llevar por la
naturalidad del momento, me parecié una penadgjar pasarlo y le dije:
—Quiza para eta tarde ya sepa qué hacer a respecto.

—Quiza ya sabe més de lo que cree saber —dijo dla—. Y, a propdsito, Joyce
trabaja en € segundo piso, cerca de la columna marcada «8 31».
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Al pasar junto a cubiculo de Joyce, |0 encontré vacio. «Probablemente se ha
ido a amorzar», pensé. Estaba a punto de marcharme cuando me lo pensé
mejor. «Si no hago esto ahora, ¢quién sabe s podré hacerlo aguna vez?> Asi
gue me senté en la silla extra que habia en € cubiculo y esperé.

El cubiculo estaba lleno de fotografias de dos nifias pequefias, quiza de unos
tresy cinco afios de edad. Y habia dibujos infantiles de rostros felices, sdlidas
de sol y arcosiris. Podria haber estado sentado en una guarderia, de no haber
sido por los montones de graficos e informes que habia amontonados por €
suelo.

No estaba seguro de saber qué hacia Joyce en la organizacion, en mi
organizacion, lo que en ese momento me parecio algo bastante patético, pero
ajuzgar por € monton de informes supuse gque pertenecia a uno de nuestros
equipos de calidad de producto. Estaba examinando uno de los informes
cuando elladoblé laesquinay mevio.

—Oh, sefior Callum —exclamo, conmocionada, deteniéndose de improviso y
llevandose las manos a la cara—. Lo siento. Siento mucho todo este
desorden. En realidad, no suele estar asi.

Evidentemente, la habia pillado desprevenida. Probablemente yo erala
ultima persona que esperaba ver en su cubiculo.

—No se preocupe por e0. De todos modos, no es nada comparado con mi
propio despacho. Y, por favor, llameme Tom.

Pude observar claramente la confusion reflgada en su cara. Al parecer, no
sabia qué decir o hacer a continuacion. Se quedo ali de pie, ala entrada de su
cubiculo, temblando.

—Yo..., bueno, he venido a disculparme, Joyce, por laforma de abroncarla el
otro dia sobre la sala de conferencias y todo eso. Mi actitud no fue nada
profesond y créame que lo siento.

—Oh, sefior Calum, yo... me lo merecia, realmente me lo merecia. Jamés
deberia haber borrado sus cosas. Me senti muy mal por eso, tanto que llevo
unasemanacas sin dormir.

—Probablemente, yo deberia haber encontrado una forma de mangjar €
asunto sin necesidad de provocarle ese insomnio.

Joyce esboz0 una ligera sonrisa, como s dijera «Oh, ¢de veras|o cree asi?».
Bgjo lamiradaa suelo y movié un pie. Habia dgjado de temblar.

Eran las 12.30. Me quedaban por |0 menos veinte minutos antes de regresar
para continuar la entrevista con Bud. Me sentia bastante a gusto y decidi
llamar a Laura.

—LauraCadlum —dijo lavoz d otro lado de la linea.

—Hola—Iledije

—Tom, sdlo tengo un momento. ¢Qué necesitas?
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—Nada. Sélo queria saludarte

—¢Marchatodo bien? —me pregunto.

—Si, estupendamente.

— ¢Estés seguro?

—Si, ¢0 es que no puedo llamarte para saludarte sSin que me interrogues ?
—Bueno, tU no sudles llamar para eso. Tiene que estar ocurriendo algo.
—Pues no, no ocurre nada. De veras.

—Edt4bien..., s talo dices.

—Vamos, Laura, ¢por qué haces que las cosas sean tan dificiles? Solo te
llamaba para saber como estés.

—Pues... estoy bien. Y, de todos modos, gracias por tu preocupacion —dijo,
llenando la voz de una nota de sarcasmo.

De repente, todo |o que Bud me habia dicho aquella mafiana me parecié
demasiado ingenuo y smplista. La cgja, € autoengaiio, personas u objetos...,
todas aquellas ideas quiza pudieran aplicarse en algunas situaciones, pero no
en ésta, por gemplo. Y aunque se pudieran aplicar aésta, ¢aquién le
importaba?

—Estupendo. Eso es sencillamente estupendo. Espero que tengas unatarde
muy agradable —Ie dije con su mismo tono sarcastico ligeramente aumenta-
do—. Y también espero que seas tan degre y comprensiva con todo € mundo
como lo eres conmigo.

La comunicacion se corto.

«No cabe lamenor duda, estoy en la cgja», pensé mientras colgaba €
teléfono. «¢Y quién no lo estaria, casado con alguien como ella?»

Regresé d edificio centra lleno de preguntas en mi cabeza. «Lo primero de
todo: ¢y S aguien méas esta en la cgja? ¢Qué hacer entonces? Como con
Laura; no importalo que yo haga. Simplemente, lallamé para hablar con ella.
Y en ese momento yo también estaba fuera de la cgja. Pero luego, de forma
rapida e indiferente, me lanzd un golpe bajo, como suele hacer. Es ellalaque
tiene un problema. No importa lo que yo haga. Aungue yo esté dentro de la
caja, ¢qué? ¢Qué otra cosa cabria esperar?

»Esta bien, he tenido un par de buenas experiencias con Sheryl y Joycey
parece haber funcionado. Pero ¢qué més van a hacer ahora? Y o dirijo €l
departamento. Ellas tienen que cumplir con su obligacion. &Y qué pasa por €l
hecho de que Sheryl se hubiese puesto a llorar? ¢Por qué iba a ser culpa mia?
Ellatiene que ser mas resistente. Es comprensible que un ser tan débil se
eche allorar, 0 d menos yo no deberia sentirme culpable s 1o hace.»

Mi sensacién de colera crecia a cada paso que daba. «Esto es una completa
pérdida de tiempo. Es todo tan ingenuo. Vale, vivimos en un mundo perfecto.
Pero jdiantres, esto es una empresal »



En ese preciso momento oi que alguien pronunciaba mi nombre y me volvi
hacia € lugar de donde procedia la voz. Ante mi sorpresa, vi aKate
Stenarude, que se dirigia hacia mi cruzando € césped.



SEGUNDA PARTE
Como entramos en la caja

9 Kate

S6lo habia estado con Kate una vez. Ella fue la tltima de mis ocho
entrevistadores. Me agradd en seguida, y desde entonces habia averiguado
gue eso mismo le sucedia a cas todo d mundo en laempresa. Su historiaera
en cierto modo la de Zagrum y, como sucedia con la de la empresa, se
contabay se transmitia a los empleados recién llegados. Entr6 aformar parte
de la empresa en cuanto termind sus estudios, creo que en & Williams
College, hacia ya unos veinticinco afios, con un titulo en historia. Fue una de
las primeras veinte empleadas de Zagrum y empezo tomando pedidos. En
aquellos tiempos parecia como s € futuro de la empresa estuviera rodeado
de constantes dudas. Después de cinco anos, convertida ya en directora de
ventas de Zagrum, Kate se marcho en busca de una mejor oportunidad,
aunque termind por cambiar de idea gracias a una apelacion persona del
propio Lou. Desde entonces y hasta la jubilacion de Lou, Kate habia sido la
segunda a mando en Zagrum, la «mano derecha» de Lou, por asi decirlo.
Unavez que € se jubil6, fue nombrada presidenta g ecutiva.

—Hola, Tom —me saludd, tendiéndome la mano—. Es agradable verle de
nuevo. ¢Le trata bien la vida?

—Si, no puedo quglarme —contesté, haciendo un esfuerzo paraignorar, por
el momento, tanto mi sorpresa por encontrarmela como por e desastre en que
se habia convertido mi vida familiar—. &Y a usted?

—Me temo que nunca hay un momento para aburrirse —contestd con una
rigta.

—Casli no puedo creer que recuerde usted quién soy —le dije.

—¢QuEé? ¢Olvidar aun socio de los St. Louis Cardinals? Nunca. Ademas,
acudo para reunirme con usted.

—¢Conmigo? —pregunté con incredulidad, sefialandome e pecho con un
dedo.

—Asi es. ¢Bud no le dijo nada?

—No, 0 d menos no lo creo, y estoy seguro de que lo recordarias me lo
hubieradicho.

—Bueno, quiza pretendia darle una sorpresa. Imagino que se lahe echado a
perder —dijo con una mueca burlona sin que, a parecer, lo lamentara—. No



tengo muchas oportunidades de tomar parte en estas sesiones, aunque lo
intento s me lo permite mi agenda. En redlidad, es |o que mas me gusta de
todo.

—¢Reuniones sin fin para hablar de los problemas de la gente? —pregunté en
tono jocoso.

—¢Cree acaso que es eso |0 que esté sucediendo? —me preguntd con una
ligera sonrisa en los labios.

—No, sdlo bromeaba. En redidad, es todo bastante interesante, aungue tengo
algunas cuestiones que plantear.

—Bien. Esperaba que fuera asi. Y esta usted con la persona adecuada. No
hay nadie mgor que Bud para aprender todo esto.

—No obstante, tengo que decir que me asombra que usted y Bud vayan a
pasar toda la tarde conmigo. Quiero decir, ¢no tienen unaforma més
importante de utilizar su tiempo?

Kate se detuvo de pronto y, del mismo modo repentino, hubiera querido
retirar aquella pregunta. Ella me mir6 con seriedad.

—Quizés esto e parezca extrafio, Tom, pero no hay, realmente, nada méas
importante que esto, al menos desde nuestro punto de vista. Cas todo lo que
hacemos aqui, en Zagrum, desde nuestras formulaciones de trabajo hasta
nuestros procesos de informacion y nuestras estrategias de medicion, todo
€30 se crea 0bre la base de lo que esta usted aprendiendo.

«¢Qué tiene que ver todo esto con la medicion?», me pregunté. No pude ver
relacion alguna.

—Pero todavia no cabe esperar que haya desarrollado ya una cierta
sensbilidad sobre € tema. Apenas acaba de empezar. De todos modos, creo
que 2 a queé se refiere. —Reanudd € paso, aunque ahora més lentamente—.
Parece un poco excesivo tenernos a Bud y a mi atados a usted durante toda la
tarde. Y ciertamente, es un poco excesivo. Y 0 no necesitaria estar aqui. Bud
es mucho meor explicandolo todo. Lo que sucede es que  tema me agrada
tanto que, s pudiera, S no tuviera todas las otras responsabilidades que me
atan, estaria presente en cada una de estas reuniones. ¢Quién sabe? Quizas
algun diale arrebate a Bud esa responsabilidad —dijo, echandose areir sblo
de pensarlo—. Hoy es una de esas raras ocasiones en las que puedo estar
presente, aungue es posible que tenga que salir un poco temprano.

Durante un momento, caminamos en silencio.

—Bueno, digame cémo han ido las cosas hasta € momento —me pregunto.
—¢Se refiere ami trabgjo?

—A su trabgjo, si, aunque en realidad me referia a su experiencia de hoy.
¢Como le haido?



—Bueno, aparte de enterarme de que estoy metido en la cgja, todo va
estupendamente —contesté con una amplia sonrisa.

—Si, yaselo que quiere decir —asintié Kate echandose a reir—. Pero no se
lo tome de formatan rigida. Bud también esta en lacga, ¢sabe? —medijo
CoN una suave sonrisa, tocandome ligeramente € codo—. Y, s lesrve de
consuelo, yo también.
—Pero s por lo que parece todo € mundo esta en la cga, incluidas personas
de tanto éxito como usted y Bud, ¢aqué viene todo esto?
—Lacuestion es que, aun cuando a veces estemos en lacga, y
probablemente sempre lo estaremos en mayor o0 menor medida, hemos
acanzado € éxito gracias alas veces y las formas en que aqui, en esta em-
presa, hemos estado fuera de ella. El propdsito de todo esto no esla
perfeccion. Nada més lgjos de la realidad. Se trata, Simplemente, de mejorar.
Mejorar de una formatan sistemédticay concreta, que permita mejorar a su
vez a personal de laempresa. Es esa clase de mentalidad de liderazgo,
aplicada a todos los niveles de la organizacion, |o que nos distingue. »Parte
de larazon por la que acudo a estas sesiones siempre que puedo es para
recordar algunas cosas. La cgja es un lugar lleno de trampas. Seguro que a
final de la jornada ya habra comprendido mucho més al respecto.
—Pero hay una cosa que me tiene perpleo ahora mismo, Kate.
—¢50l0 una cosa? —me pregunté sonriente mientras subiamos la escalera
hacia el tercer piso.
—Bueno, quiza mas de una, pero ahi va una para abrir boca. Si hay realmente
dos formas de ser, la de estar fuera de la cga, en la que veo a la gente como
personas, y la de estar dentro de ella, en la que veo a las personas como
objetos, ¢que le hace auno ser de una forma o de otra? —Estaba pensando en
Lauray en lo imposible que es—. Quiero decir, estoy pensando en una
Situacién en la que resulta imposible estar fuera de la cgja con respecto a
alguien. Realmente imposble.

Daba laimpresion de que debia continuar & pensamiento o la cuestion, fuera
la que fuese, pero no se me ocurrié nada mas que decir, asi que me detuve.
—Creo que Bud deberiaintervenir para contestar esa pregunta —dijo Kate—
Y a hemos llegado.
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10 Preguntas

—Hola, Tom —me saludd Bud calidamente en cuanto entramos—. ¢Has
almorzado bien?

—En redlidad, han ocurrido demasiadas cosas como para almorzar.

—c¢De veras? Me encantara saberlas. Hola, Kate.

—Hola, Bud —contesto dlla, dirigiéndose hacia la pequeia nevera con
zumos—. Siento haberte estropeado la sorpresa.

—No tenia laintencion de que fuese ninguna sorpresa. Simplemente, no
estaba seguro de que pudieras venir, asi que no quise preocupar a Tom. Me
alegro de que estés aqui. Y ahora, sentémonosy empecemos. Vamos yaun
poco retrasados. Me instalé en lamisma silla que ocupé por la mafana, de
espaldas a la ventana, haciala mitad de la sala de conferencias. Pero, a
hacerlo, Kate, que observaba la sala, sugirioé que nos sentaramos mas cerca de
lapizarra. ¢Y quién erayo paradiscutir?

Kate se acomodod en € asiento mas cercano ala pizarra, a otro lado de la
mesa, y yo me senté frente a ella, manteniéndome de espaldas a la ventana.
Kate le indicé a Bud que se sentara entre los dos, en la cabecera de la mesa.
—\Vamos, Bud, tu presides.

—Confiaba en que tu te hicieras cargo. Lo haces mgjor que yo —dijo €.
—Oh, no. SAlo acudo de vez en cuando y esto lo diriges td. Sélo he venido
para animarte... y recordar unas pocas cosas.

Bud se sent6 como se le habiaindicado, y é y Kate se sonrieron.
Evidentemente, disfrutaban mostrandose amables e uno con € otro.
—Bien, Tom. Antes de pasar a unas pocas C0sas nuevas, ¢qué le parece s
recuerda para Kate algunas de las que hemos visto hasta ahora?

—Esta bien —asenti, procurando sosegar mis pensamientos.

Revisé para Kate lo que Bud me habia ensefiacb sobre e autoengafio: como,
en cuaquier momento dado, estamos dentro o fuera de la cgja respecto alos
demas; como, citando los g emplos de los vuelos de Bud, podemos realizar
aparentemente casl cualquier comportamiento exterior estando dentro o fuera
delacga, pero estar dentro o fuera supone una enorme diferencia en cuanto a
la influencia que g ercemos sobre |os demés.

—Bud me ha sugerido —segui diciendo—, que € éxito en una organizacion
se produce en funcién de s estamos en la cgja 0 no, y que nuestrainfluencia
como lideres también depende de dllo.



—Y no seimagina hasta qué punto, se lo puedo asegurar —dijo Kate.
—Creo que yo también empiezo a darme cuenta —dije, queriendo ser
agradable—. Pero Bud también dijo que esta cuestion de s estamos dentro o
fuera de la cgja condtituye € verdadero niicleo de la mayoria de problemas
que afectan alas personasy que vemos en las organizaciones. Debo admitir
gue todavia no estoy tan seguro de que eso sea asi. Cuando veniamos hacia
agui, usted dijo que los sistemas de informacion y medicion de Zagrum
surgen de todo esto y, realmente, no s& cdmo puede ser asi.

—Seguro que todavia no o sabe —dijo Bud, que parecia complacido—, pero
cuando regrese a su casa esta noche ya habra empezado a captarlo. Eso es a
menos |o que espero. Pero antes de seguir adel ante, menciond usted algo
sobre las cosas ocurridas durante la Ultima horay media. ¢Se trata de ago
relacionado con todo lo que hemos hablado?

—Si, creo que Si.

Pasé a contarles |o ocurrido con Sheryl y Joyce. Bud y Kate parecieron
encantados y, tengo que admitirlo, mientras contaba lo ocurrido yo también
me senti un poco cautivado por las experiencias.

—Todo eso sali6 realmente bien, pero... —Sin pensrmelo, estuve cas a
punto de lanzarme a hablar de mis problemas con Laura. Apenas pude
detenerme a tiempo—. Luego, |lamé por teléfono a otra persona —dije. Bud
y Kate aguardaron, a la expectativa.

—No deseo entrar en detalles, no tiene relacion directa con 1o que estamos
haciendo agui, pero esa persona esta bastante metida en la cgja. Lo que yo
gueria hacer era hablar con dlla, y eso fue lo que hice. Al [lamarla, yo estaba
fuerade lacga. Acababa de tener esas dos buenas experiencias contadas
antes, y s0lo queriallamar y saber como estaba esa persona.

pero no me lo quiso permitir. No me permitio permanecer fuera de la cga
Simplemente, me colgd € teléfono. Creo que, en tales circunstancias, hice el
trabg o todo lo bien que pude.

Esperaba que Bud o Kate dijeran algo, pero ambos aguardaron en silencio,
como invitandome a continuar.

—En realidad, no es gran cosa —segui diciendo—. Lo que sucede es que me
ha confundido un tanto —¢Sobre qué? —preguntd Bud.

—Sobre todo este asunto de estar dentro o fuera de la cga. ¢Qué podemos
hacer s los demas siguen empefiados en permanecer dentro? Lo que quiero
saber es. ¢cOmo puede uno estar fuera s alguien se empefia en que uno esté
dentro?

Ante esto, Bud se levanté y se froté la cara con la mano.
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—Bien, Tom, vamos a tener que abordar € tema de como salimos de la cgja.
Pero antes quiero que comprenda como entramos. Y para eso, nada mejor que
contarle una anécdota.

11
Autotraicion

—Al principio, le parecera una anécdota un tanto estipida. Ni siquieratiene
gue ver con € trabagjo. La aplicaremos a trabgo un poco mas adelante. En
cualquier caso, solo es una sencilla anécdota, incluso vulgar, pero queilustra
muy bien como entramos en la cagja.

»Una noche, hace bastantes afios, cuando David todavia era bebe, me
despertaron sus gemidosy llantos. Probablemente tendria unos cuatro meses.
Recuerdo que miré € reloj. Erala una de la madrugada. En ese instante, tuve
laimpresion, o la sensacion, o € sentimiento de algo, & pensamiento de que
debia hacer algo: "Levantate y atiende a David, para que Nancy pueda
dormir".

»Esa clase de sensacion es muy basica —sigui6 diciendo Bud—. Todos
SOmMos personas. Y o he crecido como persona, [o mismo que usted y Kate. Y
cuando estamos fuera de la cgay vemos a los demas como personas,
experimentamos una sensacion muy béasica respecto de los demas; es decir,
SON comMo YO, tienen esperanzas, necesidades, preocupacionesy temores. Y
de vez en cuando, como resultado de esa sensacion urge en nosotros la
impresion de que hay cosas gque tenemos que hacer por los demés, cosas que
deseamos hacer por ellos. ¢Comprende |o que quiero decir?

—Desde luego, esta bastante claro —afirmé.

—Pues aguella fue una de tales ocasiones. Senti €l deseo de hacer algo por
Nancy. Pero ¢sabe qué pasd? —preguntd retéricamente—. Pues que no hice
nada. Simplemente, me quedé ali, en la cama, oyendo llorar a David.
Comprendia perfectamente la situacion. Habia esperado més de una vez antes
de atender alas necesidades de Todd y Laura.

—Podria decirse que traicioné mi «sensacion» de lo que deberia haber hecho
por Nancy —siguio diciendo—. Quiza sea unaforma muy fuerte de expre-
sarlo, pero solo pretendo decir con elo que, a actuar en contra de mi
sensacion de lo que era apropiado, traicioné mi propio sentido de como



deberia ser con respecto ala otra persona. Asi que aeso o llamamos
«autotrai cion».
Tras decir esto, se volvié haciala pizarra para escribir.
—¢Le importa que borre este esquema? —me pregunto, indicandome €
relativo a las dos formas de redlizar € comportamiento.
—No, en absoluto —contesté—. Yalo he copiado.
En su lugar y en la esquina superior izquierda de la pizarra, escribio lo
siguiente:
«Autotraicion»

1- Un acto contrario a lo que siento que deberia hacer por otro esun

acto de «autotraicion».

—Laautotraicion es o més comun que existe en e mundo, Tom —
intervino Kate con naturalidad—. Permitame exponerle unos pocos
gjemplos més.

»Ayer mismo estuve en el Centro Rockefeller de Nueva Y ork. Entré en €
ascensor y la puerta automatica empezo a cerrarse cuando vi gque otra
persona doblaba apresuradamente la esquinay corria haciala puerta. En
ese mismo instante, tuve la sensacion de gque debia mantener la puerta
abierta para que entrara. Pero no lo hice. Simplemente, dejé que se cerrara, y
lo dltimo que vi a otro lado fue su mano extendida. ¢Ha pasado aguna vez
por una experiencia asi?

Tuve gue admitir que si me habia sucedido.

—Veamos esta otra situacion. Piense en alglin momento en gque tuvo la
sensacion de que debia ayudar a su hijo 0 a su esposa, pero luego decidio
no hacerlo. O en alguna ocasion en que sintio que debia pedirle disculpas a
alguien y no llegé a hacerlo. O cuando conocia unainformacién que
sabia que seria Util para un colaborador, pero decidio reservarsela parasi
mismo. O sabiendo que tenia que terminar un trabajo para aguien, aunque
eso supusiera quedarse hasta muy tarde, decidié marcharse acasa, Sin
molestarse en decirselo a nadie. Podria seguir con una lista interminable de
Situaciones parecidas, Tom. Y 0 he pasado por todas ellas y apuesto a que
usted también.

—Si, me temo que si —tuve que admitir.

—Pues todas €ellas son gemplos de autotraicién, momentos en los que
tuve la sensacion de que debia hacer algo por los demés, y no lo hice.

Kate hizo una pausa 'y Bud intervino.

—Piénselo, Tom. No es unaidea grandiosa, sino tan sencilla como suena.
Pero las implicaciones que se derivan de ella son asombrosas. Y también
extraordi nariamente complicadas. Permitame explicarme.

»Retrocedamos a la anécdota del bebé que llora. Imaginese e momento.
Tuve la sensacidn de que debia levantarme para que Nancy pudiera seguir
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durmiendo, pero no lo hice. Simplemente, me quedé alli, en la cama, junto a
Nancy.

~ Mientras Bud hablaba, trazd el siguiente esquema en medio de la
pizarra:

Sentimiento: «Levantarme y atender a David
para que Nancy pueda dormir»

|

ELECCION

shor . TPy

Hacerlo No hacerlo
«Autotraicion»

-En ese preciso momento —siguio diciendo—, mientras estaba alli
acostado oyendo llorar anuestro hijo, ¢como se imagina que empeceé a ver
y sentir a Nancy?>—Bueno, probablemente ella le parecio perezosa —
conteste,

—Esta bien, «perezosa» —admitié Bud, afiadiéndolo a esquema.
—Desconsiderada —afadi—. Quiza desagradecida respecto de todo 1o que
usted hacia. Insensible.

—Todo eso se le esta ocurriendo con mucha facilidad, Tom —coment6 Bud
con una seca sonrisa, incluyéndolo en € esquema.

—Si, supongo que debo de tener muy buena imaginacion —asenti,
siguiéndole € juego—. No sabria nada de todo esto por experiencia propia.
—No, claro que no lo sabria —dijo Kate—. Como tampoco lo sabrias tq,
¢verdad, Bud? Probablemente, ustedes dos estarian demasiado ocupados
durmiendo como para saber nada de todo esto —afiadié con una risita
burlona.

—Aja, veo que te incorporas a la batalla —dijo Bud, riendose—. Pero
gracias, Kate. Planteas un punto interesante sobre lo de dormir. —Se volvio
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hacia mi y me pregunté—: ¢Qué le parece, Tom? ¢Estaba Nancy realmente
dormida?

—Oh..., quiza, aunque o dudo.

— ¢Cree entonces que ssimulaba dormir?

—Eso es lo que supongo —contesté. Bud escribié en la pizara
«simuladoray.

—Espera un momento, Bud —objeté Kate—. Quiza solo estuviera dormida,
e incluso es muy probable que fuera asi, cansada de todo o que habia hecho
por ti durante €l dia —afadid, evidentemente satisfecha con € aguijonazo.
—Esta bien, buena observacion —asintio Bud con una sonrisa burlona—.
Pero recuerda que, en estos momentos, que estuviera dormida o no tiene
menos importancia que € hecho de que yo creyera que lo smulaba. Ahora
hablamos de mi percepcién una vez que me traicioné a mi mismo. Esa es la
cuestion.

—Lo s —admitio Kate con una sonrisa, acomodandose en la silla—. Sdlo
gue me estoy divirtiendo, disfrutando de la proteccion de estar situada al otro
lado. Si se tratara de un g emplo que me afectara a mi, tendrias muchas cosas
gue afiadir.

—ASi pues, desde la perspectiva de ese momento -siguio diciendo Bud,
volviéndose a mirarme—, s Nancy fingia estar dormida y dejaba llorar al
nifio, jcdmo cree que pude conceptuarla como madre?

—Probablemente, como bastante mala —contesté.

—¢Y como esposa’?

—Lo mismo, bastante mala, desagradecida, como alguien que no le hace
suficiente caso y todo eso. -

Bud también lo afiadié a esquema.

—Bien —dijo, apartdndose de la pizarra 'y leyendo lo que habia escrito—.
Una vez que me hube traicionado a mi mismo, podemos imaginar que
empecé a ver a mi esposa como «perezosa», «desagradecida», «que no me
hace caso», «insensible», «smuladora», «mala madre» y «mala esposa».
—Vaya, Bud, felicidades —dijo Kate con sarcasmo—. Te las has arreglado
paravilipendiar por completo a una de las mejores personas que conozco.
—Lo s Asusta, ¢verdad?

—Eslo menos que diria.

—Pero lo peor de todo es que, efectivamente, fue asi como empece a ver a
Nancy —dijo Bud—. Y, después de haberme traicionado, ¢cdmo cree que
empeceé a verme ami mismo?

—Oh, probablemente empezaste a verte como la victima —dijo Kate—,
como & pobre hombre que no podia dormir todo lo que necesitaba.



—AS es, en efecto —asintio Bud, que afadidé € término «victima» a

esgquema.

—Y hasta es posible que se considerase como alguien que trabga duro —

anadi—. Probablemente, € trabgjo que tuviera que hacer a la mafiana

siguiente le parecié bastante importante.

—Bien, Tom, asi es—admitio Bud, afiadiendo «trabajador» e

«importante». Luego, tras una breve pausa, pregunté—: ¢Qué le parecelo

siguiente? &Y s resulta que me habia levantado la noche anterior para

atender a David? ¢COmo cree que me habriavisto ami mismo en tal caso?

—Oh, como alguien «justo» —contestd K ate.

—De acuerdo. ¢Y lo siguiente? —anadio é—. ¢Quién eslo bastante

sensible como para escuchar e Ilanto del nifio?

Tuve que echarme areir. Todo aquello, la forma en que Bud veiaa Nancy y

a si mismo, me parecia por un lado absurdo y risible, pero por € otro lado

bastante comun.

EBueno, s evidente que en este caso fue usted la persona més sensible —Ile
ije.

—Y s soy sensible para escuchar a mi hijo, ¢qué opinion cree que tengo de

mi mismo como padre?

—Que eres un buen padre —contest6 Kate. -

—En efecto. Y s me considero todo eso —dijo, sefldando la pizarra—, s

me veo como «trabajador», «justo», «sensible» y como «buen padre», ¢qué

opinién puedo tener de mi mismo como esposo?

—Que eres un verdadero buen esposo, sobre todo porque tienes que

soportar a una esposa como la que crees tener —contesto Kate.

—As es —admitiéo Bud, afiadiéndolo al esquema—. Veamos entonces

gué tenemos aqui.




Sentimiento: «Levantarme y atender a David,
para que Nancy pueda dormir»

o

ELECCION
Hacerlo No hacerlo
«Autotraicion»

Cémo empecé a | Cémo empecé a
verme a mi mismo | ver a Nancy

Victima | Perezosa
Trabajador | Desconsiderada
Importante | Desagradecida

Justo | Insensible

Sensible | Simuladora

Buen padre | Mala madre
Buen esposo | Mala esposa

»Reflexionemos ahora sobre este esquema. Para empezar, fijese en
como empece a ver a Nancy después de haberme traicionado a mi mismo:
perezosa, desconsiderada y todo lo demés. Piense ahora en lo siguiente:
¢écree que cualquiera de estas ideas y sentimientos sobre Nancy me invitan a
reconsiderar mi decision y hacer 1o que en un principio senti que debia
hacer por dla?

—No, en absoluto —conteste.

—Entonces ¢gué hacen esas cosas por mi? —pregunté Bud.

—Bueno, le justifican que no haya hecho nada. Le dan razones para
permanecer en lacamay no atender a David.
—En efecto —asintio Bud, volviéndose hacia la pizarra.

Afadio entonces una segunda frase a su descrip cion de autotraicion:



«Autotraiciénx»

1. Unacto contrario a lo que siento que deberia hacer por otro es un acto
de «autotraicion».

2. Cuando me traiciono a mi mismo, empiezo a ver e mundo de una forma
que justifica mi autotraicion.

—S me autotraiciono —dijo Bud apartandose de la pizara—, mis
pensamientos y mis sentimientos empezardn a decirme que tengo
justificacion paralo que hago o dgjo de hacer.

Bud se sentd y yo empece a pensar en Laura.

—Ahora, durante unos minutos —afiadié Bud—, vamos a examinar coOmo
mis pensamientos y sentimientos hacen eso.

12
Caracteristicas de la autotraicion

—Para empezar, piense en lo siguiente: ¢cuando me parecio Nancy peor,

antes o después de que me auto traicionara?

—Después, claro —contesté. Su pregunta me devolvio de nuevo a proceso
de reflexion.

—En efecto, ¢y cuando cree usted que me parecié més importante seguir

durmiendo, antes o0 después de que me autotraicionara?

—Supongo que después.

—¢Y cuando supone que me parecieron mas apremiantes otros intereses,

como mis responsabilidades |laborales de la mafana siguiente, antes o
después de que me autotraicionara? —Despueés.

—\Veamos otra pregunta: examine de nuevo cémo empecé a ver a Nancy.

¢Supone que ella es en redidad jtan mala como me parecié después de que
me autotraicionara?

—No, probablemente no —contesté.

—Y o respondo por Nancy —intervino Kate—, La mujer descrita hasta ahora
no guarda ningun parecido con la redidad.

—Eso estotalmente cierto —asintio Bud.

—Vade, pero ¢y s lo hizo? —objeté—. Quiero decir, ¢y s fuera realmente
una persona perezosa, desconsiderada y hasta una mala esposa? ¢Supondria
es0 una diferencia?

—Esa es una buena pregunta, Tom —dijo Bud, que se volvio a levantar del

asiento—. Pensemos en eso por un momento. —Empez6 a pasear alo largo



de la mesa—. Digamos, aungue solo sea por continuar con € argumento, que
Nancy es perezosa. Y supongamos que, generamente, también es
desconsiderada. La pregunta que se nos plantea ahora es. S se muestra
perezosa y desconsiderada después de que yo me autotraicionara, también

tendria que haberlo sido antes, ¢no es asi?

—Claro —contesté—. Si es perezosa 'y desconsiderada, tiene que serlo tanto
antes como despues.

—Muy bien —dijo Bud—. Pero, s fuera asi, y fijese bien en esta reflexion,
creo que deberia haberme levantado para ayudarla aungue fuese perezosa y
desconsiderada. Antes de que me autotraicionara, no consideré sus defectos
como razones para no ayudarla Sbolo senti de ese modo después de
autotraicionarme, cuando utilicé sus defectos como justificaciones de mi
propio comportamiento. ¢Tiene eso sentido?

No estaba muy seguro. Parecia que, en efecto, tenia cierto sentido, pero €l

andlisis hacia que me sintiera incomodo porque yo tenia un gemplo de esa
misma situacion en mi propio hogar. Laura era desconsiderada, aunque quiza
no fuese perezosa. Y, desde luego, a mi me parecia una mala esposa. Al
menos, 10 habia sido recientemente. Y también me parecia que eso tenia
importancia para decidir S merecia que la ayudara 0 no. Resulta dificil querer
ayudar a aguien que no te demuestra sentimientos.

—Supongo que tiene sentido —dije, todavia preocupado y sin estar seguro de
saber cOmo expresar mis preocupeciones y S debia hacerlo en aguella
Situacion.

—Veamos otra forma de pensarlo —dijo Bud, a percibir mi incertidumbre—
Recuerde |o que estabamos hablando hace un momento. Aunque Nancy fuese
perezosa y desconsiderada, ¢cuando cree que me lo pareceria més: antes o
después de autotraicionarme?

—Oh, claro —exclamé a recordar € punto anterior—. Después.

—En efecto. Asi que, aunque fuese perezosa y desconsiderada, lo cierto es
gue a autotraicionarme la consideré mas perezosa y desconsiderada de lo que
eraen redidad. Y eso, en todo caso, es ago que hice yo, no ela

—De acuerdo, yalo capto —dije asintiendo con un gesto.

—Asi que piénsdlo —sigui6 diciendo Bud—. En la situacion que hemos
descrito, me autotraiciono y pienso que no me voy a levantar para ayudar a
Nancy, debido a lo que ella me esta haciendo, porgue la considero perezosa,
desconsideraday todo |o demas. Pero ¢es esala verdad?

Observé € diagrama por un momento.

—No —contesté, empezando a captar la imagen—. A usted le parece que es
laverdad, pero no lo es.
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—En efecto. La verdad es que sus defectos me parecieron motivo suficiente
parareflexionar s debia ayudarla o no Unicamente después de que yo hubiera
decidido no ayudarla. Me concentré en ella y exageré sus defectos solo
cuando necesité justificar los mios. Al haberme traicionado a mi mismo, la
verdad era precisamente lo contrario de lo que yo creia que era.

—Si, supongo que tiene razon —dije, asintiendo lentamente con un gesto de
la cabeza.

Aquello empezaba a ponerse interesante, pero yo seguia sin saber cémo
encajaba Laura en todo eso.

—Asi fue como Bud vio distorsionada la imagen de Nancy —afadié Kate—,
pero considere como se distorsion6 también su imagen de Si mismo. ¢Supone
usted gque es realmente tan trabgador, importante, justo y sensible como
afirmaba ser? Se experimentaba a si mismo como un buen padre y un buen
marido, pero ¢estaba actuando realmente en ese momento como tal?

—No, no actuaba asi —contesté—. Al mismo tiempo que exageraba los
defectos de Nancy, también minimizaba los propios. Es decir, exageraba sus
propias virtudes.

—As es—asintio Kate.

« —Piénsdo —dijo Bud, volviendo a intervenir—. {Me estaba viendo con
claridad a mi mismo después de haberme autotrai cionado?

—No.

—¢Y qué me dice de Nancy? ¢La estaba viendo con claridad después de
haberme autotraicionado? —No. Lo cierto es que no veia nada con mucha
claridad —dije.

—ASi que, una vez que me autotraicioné, mi

visén de la redidad se distorson6 —dijo Bud a modo de resumen,
volviéndose haciala pizarra.

L uego, afiadié un tercer punto ala descripcion de autotraicion:

«Autotraicion»

1. Unacto contrario a lo que siento que deberia hacer por otro es un acto
de «autotraicion.

2. Cuando me traiciono a mi mismo, empiezo a ver e mundo de una forma
gue justifica mi autotraicion.

3. Al ver un mundo autojustificado, se distorsiona mi vision de La realidad.

—AsSi pues, Tom —dijo Bud tras haber hecho una pausa para leer 1o que
acababa de escribir—, ¢dénde me encontraba después de autotrai cionarme?
—¢Que donde se encontraba? —repeti, tratando de imaginar la respuesta.



—Si, ¢dénde? —insistio Bud sin darme ninguna pista—. Piénselo —siguio al
cabo de un momento—. Antes de autotraicionarme simplemente senti que
podia hacer algo para ayudar a Nancy, una persona con una necesidad que yo
sentia que debia satisfacer. Pude ver la situacion directamente. Pero, después
de haber me autotraicionado, se distorsoné mi vision, tanto de ella como de
mi mismo. Vi e mundo de una forma que

justificaba mi fracaso. Mi percepcion se distorsiono sisteméticamente a mi

favor. Al autotraicionarme no hice Sino autoengafiarme.

—Ah, ya lo comprendo —exclamé con entusasmo—. Asi que d
autotraicionarse, entré en la cga. Es eso lo que quiere decir. Esa es la
respuesta a su pregunta de donde estaba, ¢verdad?

—Exactamente —asintio, volviéndose de nuevo hacia la pizarra, donde
anadio la frase: «La autotraicion es cdmo entramos en la caja».

«Autotraicion»

1. Unacto contrario a lo que siento que deberia hacer por otro es un acto
de «autotraicion.

2. Cuando me traiciono a mi mismo, empiezo a ver e mundo de una forma
gue justifica mi autotraicion.

3. Al ver un mundo autojustificado, se distorsiona mi vision de la realidad.
4. Asi que, al traicionarme a mi mismo, entro en la caja.

»—Basidndonos en este andlisis, creo que deberiamos afiadir unos pocos
elementos de resumen a esquema, Bud —dijo Kate, que se puso de piey se
acer o alapizarra

—Claro, adelante —dijo €, sentandose.

Primero trazé un recuadro junto a esquema de Bud que describia su
experiencia de autotraicion. Después, a lado, escribid: «Al traicionarme a mi
mMisSMo, entro en lacgay me autoengano.

—Ahora —dijo, volviéndose a mirarme—, quiero sintetizar a partir de la
historia de Bud cuatro caracteristicas clave de la autotraicion. Y las voy a
incluir directamente agui, en este esquema. En primer lugar, recuerde que
cuando Bud se traicion6 a si mismo, empezo a ver a Nancy peor de lo que era
enrealidad, ¢verdad?

—S —asenti—. Exagero sus defectos. ? —Exactamente.

Kate afladio al esquema: «Exagero los defectos de los demés».

—¢Qué sucede entonces con los propios defectos de Bud? —pregunté—.
¢Pudo verlos directamente después de que se traicionaraa si mismo?

—No ——contesté—. Lo que hizo fue ignorar sus propios defectos vy
concentrarse solo en los de Nancy.
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—AS es.

Afadi6 a esquema: «Exagero las propias virtudes».

—Y, después de que Bud se traicionara a si mismo, ¢recuerda lo que sucedié
con la importancia percibida de las cosas, como € suefio y la sensacion de ser
justo?

—Si, le parecieron més importantes que antes.

—En efecto. Después de que Bud se autotraicionara, exageré la importancia
percibida de cualquier elemento de la situacion que justificara su autotrai-
cion, como por gemplo laimportancia del suefio, de lo justo que eray de sus
responsabilidades a dia siguiente.

Afadio a esquema «Exagero € vaor de aguello que justifica mi
autotraicion».

—Muy bien —dijo Kate—. Una cosa mas. En esta historia, ¢cuando empezé
Bud a echarle la culpa a Nancy?

Observé € esquema.

—Cuando setraiciono asi mismo —conteste.

—En efecto. No la acusd cuando sOlo sintid0 que debia ayudarla, sno
unicamente después de que no la ayudara.

Afiadio a esquema: «Culpabilizacion.

—Después de que me traicionara a mi mismo —afadié Bud—, considere o
culpabilizadora que fue mi experiencia. Todas esas cosas que aparecen en €
esguema son pensamientos gque tuve sobre Nancy, pero considere cuales
pudieron ser mis sentimientos hacia ella una vez que entré en la caja. Por
gjemplo, ¢supone usted que me sentia irritado? —Si, esta claro que si —
conteste. —Pero observe —dijo Bud dirigiendo mi atencion hacia el
esguema—, ¢me sentia irritado con ella a principio, cuando Unicamente
pensé que debia ayudarla? —No.

—¢Y qué me dice de la sensacion de colera? ¢Cree que senti colera después
de haber entrado en la cga?

—Oh, si. Sélo hay que fijarse en su forma de considerarla. Si mi esposa
pareciese asi, estaria furioso con dla.

Casi me sobresalté ante mi propio comentario porque lo cierto es que, a
mirar el esquema, mi esposa parecia ser tal como alli se describia.
—Tienerazon —asintié Bud—. Creo que me senti muy alterado por lo que
consideraba como la insensibilidad de Nancy ante mi situacion. Asi que,
fijese: mi culpabilizacidén no se detuvo con mis pensamientos. Una vez en
la cga, mis sentimientos también culpabilizaron. Esos sentimientos
decian: «Me siento irritado porque estas irritada, y estoy enojado porque
tU has hecho cosas para enojarme». Unavez en la cga, toda mi forma de sa
era culpabilizadora, de modo que tanto mis pensamientos como mis
sentimientos me decian que todo era culpa de Nancy.



»Y, para dgar las cosas bien claras, ¢cree de veras que era Nancy la que
tenia la culpa? ¢/Me sentia irritado y enojado por Nancy, tal @mo me
indicaban mi irritacion y mi enojo? ¢Cree usted que mis pensamientosy
mis sentimientos me estaban diciendo la verdad?

Pensé un momento. No estaba muy seguro. Parecia extrafio que los
sentimientos pudieran mentir, si era eso 1o que Bud sugeria.

—Piénsdo del siguiente modo —siguié diciendo Bud, indicando la
pizarra—. ¢Qué fue lo Unico que ocurrié en toda esta historia entre el
momento en que no estaba irritado ni enojado y € momento en que lo
estaba?

Miré & esquema.
Sentimiento: «Levantarme y atender a David,
para que Nancy pueda dormir»
ELECCION Cuando me trai-
/ \ ciono, entro en
Hacerlo No hacerlo la cajay me au-
«Autotraicion» toengafio
Cémo empecé | Cémo \l/

a verme a
' mi mismo

empecé a ot g
ver a Nancy

Exagero los de-
fectos de los

. demis

Victima | Perezosa

Trabajador

2. Exagero mis

Desconsiderada | propias virtudes

Importante
Justo

Sensible

Buen padre

L Buen esposo

Desagradecida
Insensible
Simuladera
Mala madre
Mala esposa

. Exagero el valor

de las cosas
que justifican
mi autotraicién

. Culpabilizacién

—Su decision de no hacer 1o que sintio que deberia hacer —contesté—. Su

autotraicion.

—En efecto. Eso fue lo Unico que ocurrio. Entonces ¢cud fue la causade mi
irritacion y enojo con Nancy?

—Su autotrai cion —contesté en voz baja, perdido en las implicaciones que

tenia aquel pensamiento.
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«¢De veras? ¢Es eso cierto? Observé de nuevo € esquema. Antes de que se
traicionase a si mismo, Bud veia a Nancy, fueran cuales fuesen sus defectos,
simplemente como una persona a la que le vendria bien su ayuda. Eso lo
entendia perfectamente. Pero después de haberse autotraicionado, dlale
parecié muy diferente. Y ano parecia merecedora de ayuday Bud creia sentir
de ese modo por laformade ser de Nancy. Pero eso no era cierto. Lo Unico
gue habia ocurrido en todo & proceso era su autotraicion. jDe modo que los
sentimientos le mentian a Bud!

«jPero eso no puede ser asi en mi caso! —qgritd mi mente—. Lauraes
realmente un problema. No es puraimaginacion mia, y solo Dios sabe que no
me invento nada. No queda en €lla nada de ternuray afecto. Es tan friacomo
una hoja de acero, y conozco muy bien € dolor que produce esa hoja. Ella
sabe utilizarla con habilidad. ¢Y ahora Bud me dice que todo es por culpa
mia? ¢Y Laura? ¢Por gué no es culpa de ela?

Me senti atrapado por ese pensamiento. «Eso es —me dije ami mismo—.
Quiza resulta que todo es por culpa suya. Es ellala que se traicionaasi
misma.» Empecé a sentirme algo mejor.

«Pero un momento —me repliqué a mi mismo—. Estoy culpabilizando. Ese
pensamiento, por si solo, es una culpabilizacion. Y laculpabilizacion esalgo
que

Bud empez6 a aplicar después de que se traicionara a si mismo, no antes.

»Y aunque fuera asi, (qué? —me autorrepliqué—. S es Laurala que blande
la espada, tengo todo € derecho a culpabilizarla

»Pero ¢por qué necesito sentirme justificado?

»jAl diablo con todo eso! ¢Por qué me estoy interrogando a mi mismo? —
pensé—. Lauraeslaquetiene € problema.

»Pero eso es |o que también pensaba Bud de Nancy—recordé.»

Me senti atrapado entre |o que creia saber y 10 que estaba aprendiendo. O
todo esto no eran més que tonterias, 0 no lo eran. Estaba hecho un mar de
confusiones.

Entonces, vi unaforma de sdlir del atolladero.
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13
Vivir en la caja

Volvi amirar € esquema.

«jSit —exclamé en silencio—. Todo este problema se produjo porque Bud
traiciond un sentimiento que experimentd por Nancy. Pero yo raras veces
tengo esa clase de sentimientos por Laura. Y larazon es evidente: Lauraes
mucho peor que Nancy. Siendo como es, nadie querria hacer cosas por dla.
Mi caso es diferente. Bud se metid en problemas porque se traiciond asi
mismo. Pero yo no me estoy traicionando ami mismo.» Me recosté en €
asiento, satisfecho.

—Esta bien, creo que lo comprendo —dije, prepardndome para plantear mi
pregunta—. Creo comprender laidea de laautotraicion. Si 1o he entendido
bien, cada uno de nosotros, como persona, tiene un cierto sentido de lo que
necesitan los demas y de como podemos ayudarles, ¢no es asi?

—AsS es—asintieron Bud y Kate al unisono.

—Y s tengo esa clase de sentido y actdo en contra de é, entonces traiciono
mi propio sentido de lo que deberia hacer por alguien. Eso eslo que
Ilamamaos autotraicion, ¢correcto?

—En efecto, asi es.

—Y s metraiciono a mi mismo, entonces empiezo a ver las cosas de modo
diferente, hasta @ punto de que se distorsiona mi vision de los otros, de mi
mismo, de mis circunstancias y de todo lo demas, |o que hace que me Sienta
satisfecho con lo que estoy haciendo.

—Ad es —asintié Bud—. Se empieza a ver @ mundo de unaformaque le
induce a sentirse justificado en su autotraicion.

—De acuerdo —dije—. Eso lo comprendo. Y aeso lo [laman ustedes «la
cgja». Entro en la cga cuando me traiciono a mi mismo.

—Muy bien, entonces se me plantea una cuestion: ¢y s no tengo €
sentimiento de traicionar a nadie? ¢Qué ocurre, por g emplo, cuando un nifio
lloray yo no experimento & sentimiento que tuvo usted? ¢Y s melimito a
darle un codazo ami esposay a decirle que atienda al nifio? Lo que me esta
diciendo es que eso no seria autotraicion y que en tal caso no estariaen la
caja, ¢correcto?

Bud guardé un momento de silencio.

—Esa es una pregunta importante, Tom. Tenemos que reflexionar sobre ella
con ago de cuidado. En cuanto as estausted en lacga o no, eso es algo que
no sabria decirle. Para saberlo, tendr& que pensar en situaciones de su viday



decidirlo por si mismo. Pero hay ago de lo que no hemos hablado todaviay
gue, sin embargo, puede ayudarle a contestar su pregunta.

»Hasta ahora hemos aprendido aentrar en lacga. En este punto estamos
preparados para considerar como |levamos cgjas con nosotros.

—¢Qué? ¢Las [levamos con nosotros? —pregunté.

—Si. —Bud selevantd y sefal6 € esquema—. Fijese que, después de
haberme auto traicionado, me vi ami mismo de formas autojustificadoras.
Por g emplo, me vi a mi mismo como la clase de persona «trabajadora»,
«importante», «justa», «sensible», que es «buen padre» y «buen marido». Asi
€S como empece a verme despues de haberme autotrai cionado. Pero agui se
nos plantea una cuestion importante: ¢acaso tuve necesidad de mentirme,
consderandome de estas formas autojustificadoras, antes de auto
traicionarme?

Pensé por un momento en la pregunta.

—No, no lo creo—contesté.

—Caorrecto. Estas formas autojustificadoras de verme a mi mismo surgieron
en mi autotraicion, cuando necesité justificarme.

—Esta bien, eso tiene sentido —admiti.

—Pero sigamos pensando —dijo Bud—. La anécdota de la autotraicion de la
que hemos hablado no es més que un sencillo gemplo y sucedid hace
muchos afios. ¢Cree que fue esa la Unica ocasién en la que me traicioné a mi
mismo ?

—Lo dudo —contesté.

—Puede estar convencido de ello —afirmo Bud con una risita burlona—. No
creo que haya pasado un solo diade mi vida, y quizani siquiera una sola
hora, sin haberme autotraicionado de una u otraforma. En realidad, me he
pasado |a vida traiciondndome continuamente a mi mismo, como usted, Kate,
y cualquier otro empleado en Zagrum. Y cada vez que me auto-traiciono, me
he visto de ciertas formas autojustificadoras, |0 mismo que hice en la
anecdota de la que hablamos. El resultado es que, alo largo dd tiempo,
algunas de esas imagenes autoj ustificadoras se han convertido en
caracteristicas mias. Son las formas que adoptan mis cgas mientras las llevo
CcoNMigo a Situaciones nuevas.

Tras decir esto, Bud afiadio una quinta frase a lalista sobre la autotraicion:

«Autotraiciénx»

1. Unacto contrario alo que siento que deberia hacer por otro ee un acto
de «autotraicion.

2. Cuando me traiciono a mi mismo, empiezo a ver  mundo de una forma
gue justifica mi autotraicion.



3. Al ver un mundo autojustificado, se distorsiona mi vision de la realidad.
4. Asi que, al traicionarme a mi mismo, entro en la caja.

5. Con € transcurso del tiempo, ciertas cajas se conviertenen
caracteristicas miasy las llevo conmigo.

Me quedé ali sentado, tratando de digerir € significado de todo aquello, que
no estaba muy seguro de entender.

—Permitame demostrarle |o que quiero decir —propuso Bud, indicando €
esguema—. Apliquemos aqui mismo esa imagen autojustificadora. Imagi-
nemos que, debido a mis numerosas autotrai ciones, esaimagen
autojustificadora se ha convertido en una caracteristica mia. A medida que
avanzo por entre mi matrimonio y mi vida, me veo a mi mismo como la clase
de persona que es un buen marido. ¢Le parece correcto? —Asenti con un
gesto—. Consideremos ahoralo siguiente: es el Diade laMadrey, a Ultimas
horas de la tarde, mi esposa me dice con voz dolida:

«No creo que hayas pensado mucho en mi durante € dia de hoy».

Bud hizo una pausay pense en € Ultimo Dia de la Madre en mi propio hogar.
L aura me habia dicho practicamente o mismo.

—Si llevo conmigo unaimagen autojustificadora que dice: «Soy un buen
€3p0Ss0», ¢cOMO cree que empezaré a considerar a Nancy unavez que me
haya aausado de no pensar en ela? ¢Cree que puedo empezar a ponerme ala
defensiva o a cul pabilizarla?

—Oh, desde luego —contesté, pensando en Laura—. La culpabilizaria
porgue se le pasd la fecha por ato, o por no agradecerle todas las cosas que
hace por ella, por g emplo.

—En efecto. La culpabilizaria por ser desagradecida

—O incluso por més que eso —afiadi—. Podria sentirse atrapado por ella.
Quiero decir, ahi esta ella, acusandole de ser despreocupado, cuando es ella
la que nunca se preocupa por usted. Resulta bastante dificil esforzarse por
hacerle € dia agradable cuando ella no contribuye en nada a que uno desee
hacerlo asi.

Me detuve de improviso a sentirme en una fria situacion embarazosa. La
historia de Bud me habia transportado a mis propios problemas, y mi
indiscrecion les habia proporcionado a Bud y a Kate un atisbo de las crudas
emociones que sentia hacia Laura. Me maldije ami mismo y resolvi
permanecer mas desvinculado de la situacion.

—AS es —asintio Bud—. Sé exactamente aqué serefiere. Y 9 eseso lo que
siento por Nancy, ¢cree que también podria exagerar sus defectos? ¢Es
posible que me parezca peor de lo que es en redidad?

Y 0 no queria contestar, a pesar de lo cual Bud espero.



—Si, supongo que si —dije finalmente con voz monétona.

—Y observe dgo mas —siguio diciendo Bud con entusiasmo—. Mientras yo
sienta de ese modo, ¢cree que consideraré seriamente cualquier queja que me
plantee Nancy, como eso de no haber pensado en ellaen todo € dia? ¢O le
parece mas probable que la rechace de un plumazo ?

Pensé en una interminable serie de altercados con Laura.

—Probablemente, no le prestaria mucha atencidn a sus quejas —contesté sin
mucho entusiasmo.

—Puesfijese —sigui6 diciendo Bud, indicando la pizarra—. Resulta que
culpabilizo a Nancy, exagero sus defectos y atentio los propios. ¢Donde
esoy, entonces?

—Supongo que esta en la cgja —contesté con voz apenas audible, mientras
mi mente discutia la cuestion.

«¢Y qué pasa con Nancy? —me pregunté—. Quizés dllatambién estaen la
cga. ¢Por qué no consideramos eso?» De stibito, empecé a sentirme enojado
con toda agquella situacion.

—S—Ile oi decir aBud—, pero observe, ¢tuve necesidad de traicionar en ese
momento algun sentimiento para estar en la caja con respecto a €lla?
Distraido por mis propios pensamientos, no comprendi la pregunta.
—¢Como ha dicho? —pregunté con beligerancia. Mi tono de voz me pill6
por sorpresay tuve de nuevo la sensacion de haber quedado al descubierto.

L a resolucion de mantenerme desvinculado de la situacion solo habia durado
un ingtante—. Lo siento, Bud —afiadi, tratando de recuperarme—, no acabo
de comprender la pregunta.

Bud me miré con benevolencia. Estaba claro que habia observado mi fugaz
arrebato de colera, pero no se dg6 amilanar por €lo.

—Bien, mi preguntafue la siguiente: estaba aqui, en la cgja con respecto a
Nancy, ala que culpabilizaba, de la que exageraba sus defectos y todo lo
demas, pero para estar en la cgja con respecto a ella, ¢tenia que traicionar
alguin sentimiento propio en ese momento?

Por dgunarazon, este breve intercambio y la atencidn exigida por la
pregunta de Bud me calmaron y apartaron mi mente de mis propios
problemas, a menos por e momento. Pensé en su historiay me situé en dla
No recordaba que hubiera mencionado ninglin sentimiento traicionado.

—No estoy seguro —contesté—. Supongo que no.

—En efecto. En ese momento y para estar en la cga con respecto a€lla, no
tuve necesidad de traicionar ningun sentimiento porque, en realidad, yo ya es
taba en la caja.

Mi expresion tuvo que haber sido de perplgidad, porque Kate se apresurd a
intervenir para ofrecer una explicacion.



—Recuerde lo que Bud estaba diciendo hace un momento, Tom. Con €
transcurso del tiempo, a medida que nos traicionamos a NOSotros Mismos,
terminamos viéndonos de ciertas formas autojustificadoras, hasta que
aplicamos esas imagenes autojustificadoras a las Situaciones nuevas.
Entonces, no vemos a las personas directamente, como personas, Siho que
més bien las vemos en € marco de las imégenes autojustificadoras que
Nosotros mismos nos hemos creado. En cuanto alguien actla de una manera
gue desafia las pretensiones planteadas por esaimagen autojustificadora, 1o
consideramos una amenaza. En cambio, s alguien refuerza con su actitud
nuestra imagen autojustificadora, [o consideramos un aliado. Si su actitud no
Importa para la imagen autojustificadora, no 1o consideramos importante. En
cualquier caso, los demas se convierten en meros objetos para nosotros. Ya
estamos dentro de la cga. Eso eslo que Bud intenta explicar.
—Exactamente —asintio Bud—. Y s ya estoy dentro de la cgja con respecto
aaguien, generdmente no experimentaré & sentimiento de hacer algo por
esa persona, sealo que fuere. Asi pues, € hecho de que sienta pocos deseos
de ayudar a alguien no demuestra necesariamente que esté fuerade lacaja,
sino que mas bien indica que me encuentro hundido en ella hastalo mas
profundo.

—:Me esta diciendo que S, en general, no experimento sentimientos de
hacer cosas por alguien en mi vida, como por gemplo mi esposa Laura, es
porgue probablemente ya estoy en la cgja respecto de ella? ¢Es eso 1o que me
esta diciendo? —pregunté.

—No, no exactamente —contestd Bud, gue volvio a sentarse junto a mi—.
Lo Unico que sugiero es que, en general, eso es o que sucede en mi caso, a
Menos con respecto a aquellas personas de las que estoy mas cercaen mi
vida. Desconozco s eso mismo le sucede a usted con respecto a Laura, por
gemplo. Eso es algo que tendra que decidir por si mismo. Pero, como regla
general, permitame sugerirle lo siguiente-si parece estar dentro de lacgjaen
una situacion dada pero no logra identificar ningun sentimiento que haya
traicionado en ese preciso momento, 10 méas probable es que sea porque ya
estaba previamente en lacga. Y quizale resulte Gtil entonces preguntarse s
no estara llevando consigo algunas imégenes autojustificadoras.

—¢Como por gemplo ser un buen marido? —pregunté.

—Si, 0 como ser una persona importante, 0 competente, o trabgadora, o la
maés lista, 0 ser aguien que lo sabe todo o lo hace todo, 0 que no comete
errores 0 piensa sempre en los demés, y asi sucesivamente. Casi todo se
puede pervertir y convertirse en unaimagen autojustificadora.

—cPervertir? ;Qué quiere decir?
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—Quiero decir que la mayoria de imagenes auto-justificadoras son
perversiones producidas dentro de la cga acerca de lo que seria estupendo
que fuese realidad fuera de la cgja. Por jemplo, seria magnifico ser un buen
marido, o pensar sempre en los demas, o tratar de acumular todos los
conocimientos que podamos sobre agquello en |o que trabajamos, y asi suces-
vamente. Pero esas son precisamente las mismas cosas que no somos cuando
tenemos imagenes autojustificadoras acerca de dllas.

—No estoy seguro de haberle comprendido —dije.

—Bueno —dijo Bud, que se volvié alevantar—, pensemos un momento en
Imagenes autojustificadoras. —Se puso de nuevo a pasear—. Por g emplo,
ciertamente resulta bueno pensar en los demas, pero ¢en

quién pienso en realidad cuando me convenzo ami mismo de que estoy
pensando en los demas?

—Supongo que en mi mismo.

—Exactamente. Asi pues, mi imagen autojustificadorame miente. Me dice
gue estoy concentrado en una cosa, en este caso en los demaés, cuando en
realidad no hago sino concentrarme en mi mismo.

—De acuerdo —dije, tratando de encontrar alguin fallo en su |6gica—. Pero,
¢qué me dice de lo otro que acaba de mencionar, de ser listo o de saberlo
todo? ¢Qué problema hay en eso?

—Veamos. Digamos que, por g emplo, tiene usted unaimagen
autojustificadora segun la cua lo sabe todo. ¢COmo cree que se sentira con
respecto a alguien que le sugiera ago nuevo?

—Supongo que me mostraria resentido, o que procuraria encontrar algo
erroneo en su sugerencia.

—Caorrecto. Y, siendo asi, ¢cree que en la proxima ocasion se acercariaa
usted para brindarle nuevas ideas?

—No, supongo que no. Claro, ya comprendo o que quiere decir —dije de
repente—. Mi imagen auto-justificadora sobre saberlo todo puede ser precisa
mente |o que en ocasiones me impida enterarme de o que necesito saber.
—Eso es. S tengo esaimagen autojustificadora, ¢cree acaso que lo que mas
me importa es saberlo todo?

—No. Supongo que su mayor preocupacion seria usted mismo, laimagen que
ofrece ante los demas.

—Exactamente —asintio Bud—. Y esa es la naturaleza de la mayoria de las
iméagenes autoj ustificadoras.



Bud siguié hablando, aunque dejé de prestarle atencion y me perdi en mis
propios pensamientos. «Esta bien, de modo que llevo mis cgjas conmigo.
Quiza tenga a gunas de esas imégenes autojustificado-ras de las que habla
Bud. Quizas esté dentro de la cgja con respecto a Laura. Quiza, en generd,

L aura no sea para mi mas que un objeto. Esta bien. Pero, ¢qué pasa con
Laura? Todo esto parece estar diciendo que soy yo € gue tiene € problema.
Pero, ¢y € problema de Laura? ¢Qué ocurre con sus imagenes autojustifica:
doras? ¢Por qué no hablar de eso?»

Volvia a sentirme enojado cuando, de repente, fui consciente de mi enojo.
Bueno, «consciente» quiza no sea la palabra adecuada, porque cuando me
enfado siempre me doy cuenta de que estoy enfadado. En esta ocasion, Sin
embargo, me di cuenta de que habia algo mas. era consciente de la hipocresia
de mi enfado. Alli estabayo, enojado porque Laura estuviera en la cgja, pero
ese mismo enojo significaba gue yo también lo estaba. Es decir, jmeenojaba
con dlapor ser lo mismo que yo! Aquellaidea me dg6 atonito y, en un
instante, Laura me pareci6 diferente, no en € sentido de que ya no tuviera
problemas, sino diferente en €l sentido de que yo también los tenia. Los
problemas de Lauraya no parecian justificar |os mios.

Lavoz de Kate interrumpié mis pensamientos.

—Tom.

-¢Si?

— ¢ Tiene todo esto sentido para usted, Tom?

—Si, lo comprendo —contesté despacio—. No es que me guste,
necesariamente, pero lo comprendo. —Hice una pausa, Sin dgjar de pensar en
Laura—. Creo que tengo bastante trabajo pendiente.

Fue un momento interesante. Por primeravez en esatarde, me senti
completamente abierto alo que Bud y Kate compartian conmigo, abierto ala
posibilidad de que yo tuviera un problema. En realidad, me sentia algo mas
gue abierto. Sabia que tenia un problemay, en cierto modo, bastante grande.
Hasta ese momento estaba convencido de que aceptar la posibilidad de tener
un problema significaria que era un perdedor, que habia sido machacado, que
Laura habia ganado. Pero ahora no me |o parecia asi. De una forma extrana,
me senti liberado, sin trabas. Laura no ganabay yo no perdia. El mundo me
parecio muy diferente a como lo habia visto hasta un momento antes. Senti
esperanza. jlmaginense! jSenti esperanza en € mismo instante en que
descubri que tenia un problemal

—Séalo que serefiere —dijo Kate—. Y 0 también tengo mucho trabgjo
pendiente.

—L o mismo que yo —asintio Bud.

Transcurrié un momento, en silencio.
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—Nos queda una cosa de la que hablar —dijo Bud—, antes de dirigir la
discusion hacialaempresay ver 1o que supone todo esto para Zagrum.

14 Connivencia

—.Hasta ahora —siguio diciendo Bud—, hemos examinado |a experiencia
interna de alguien que esta en la cga. Pero, como podra imaginar, mi caja
puede causar un gran impacto sobre los demés. Piense en elo —anadio,
dirigiéndose a la pizarra—. Suponga que este soy yo, en mi cgja —dijo,
trazando un recuadro con una figura estilizada dentro—. Si estoy aqui den-
tro, en mi cga, ¢qué emito hacia €l exterior?

—¢Qué emite?

—¢Qué les estoy haciendo a los deméas S estoy dentro de la cgja con

respecto a ellos?

—Ah, ya—exclamé, buscando entre mis recuerdos—. Bueno, supongo que

|os esta cul pabilizando.

—Correcto. De modo que s estoy aqui, dentro de mi cga —dijo,
sefidlando el dibujo—, culpabilizo a los demas. —Trazd una flecha que
surgia a la derecha de su cgja—. Pero agui se nos plantea una cuestion im-
portante: ¢cree acaso gque los demas, a relacionarse con nosotros, se dicen:
«Vaya, hoy me siento con ganas de gque alguien me eche la culpa de algo;
necesito a alguien que me culpabilice»?

—De acuerdo, ya entiendo —asenti, echandome areir.

—Y o tampoco lo creo —dijo Bud—. Generamente, la mayoria de la gente
anda por ahi pensando: «Fijate, no soy un tipo perfecto, pero por lo menos
estoy haciendo las cosas lo megor posible teniendo en cuenta las
circunstancias». Y puesto que la mayoria de nosotros cargamos con
imagenes autojustificadoras, adoptamos de entrada una postura defensiva,
siempre dispuestos a deferder esas imagenes autojustificadoras contra €

primer ataque que percibamos como tal. Asi que, S estoy dentro de la cgja,
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culpabilizando a los demas, eso también losinvitaaellos a..., ¢a qué?
—Supongo que su culpabilizacién invitaria alos demés a estar en la cgja
—Exactamente —asintio, dibujando un segundo recuadro con otra
persona—. Al culpabilizar, invito a los demas a entrar en lacagja, y
entonces ellos me culpan por haberles culpabilizado injustamente.
Pero como resulta que mientras estoy en la cga yo me siento
justificado de culpabilizarlos, tengo la sensacién de que la culpa
gue arrojan sobre mi es injusta, o que me induce a culpabilizarlos
aln mas. Naturalmente, mientras ellos estén en la cga se sienten
justificados en culpabilizarme y tienen la sensacion de que es
injusto que yo los culpabilice todavia méas. Asi que, como
reaccion, me culpabilizan alin més. Y asi sucesivamente. Asi pues, al
estar en la cgainvito a los demas a estar en la cgja como respuesta
—dijo, afiadiendo maés flechas entre los dos recuadros dibujados—.
Y los demés, d estar en la cga en respuesta a mi actitud, me invitan
a permanecer en lacaja, del siguiente modo.

Culpa

it

o —

Culpa

Entonces, afiadié una sexta frase a los principios
gue estaba escribiendo sobre la autotraicion:

«Autotraicion»
1 Unacto contrario a lo que sento que deberia hacer
por otro es un acto de «autotraicion.
Cuando me traiciono a mi mismo, empiezo a ver el
mundo de una forma que justifica mi autotraicion.
Al ver un mundo autojustificado, se distorsiona mi
viSOn de la realidad.
Asi que, al traicionarme a mi miso, entro en la caja.
Con € transcurso del tiempo, ciertas cajas se con
vierten en caracteristicas miasy las llevo conmigo.
Al estar en la caja, provoco que otros estan también
enlacaa

w N

o gk

—Este esguema puede rellenarlo como guiera
—anadio Kate, indicando lo dibujado en la pizarra—.Se dara cuenta
entonces de que cuando aguien esta en la cga, Sempre surge esa misma
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pauta autoprovocada. Permitame darle un gjemplo.

»Tengo un hijo de dieciocho afos llamado Bryan. S quiere que le sea

franca, la relacion con é siempre ha sido problemética. Una de las cosas

gue mas me fastidian de él es que frecuentemente regresa muy tarde a casa.
Habia estado tan enfrascado pensando en Laura que casi se me habian

olvidado mis problemas con Todd. El smple hecho de pensar ahora en €,

en respuesta d comentario de Kate sobre su hijo, ensombrecié mi estado de

animo.

—Imaginese ahora que estoy en la cgja con respecto a Bryan. Siendo asi,

¢cOmo supone que lo consideraré, tanto a é como a hecho de que llegue

tarde a casa?

—Bueno, seguramente le parecera irresponsable — contesté.

—Muy bien —asintié Kate—. &Y qué méas?

—Pensaria usted que es un joven gque causa problemas.

—Y que no muestra ningun respeto —afiadio Bud.

—S —adintio Kate. Sefiald6 entonces la pizarra y preguntdo—: ¢Puedo

borrar este dibujo de la culpa, Bud?

—Claro.

Después de borrarlo, anoté un resumen de lo que habiamos dicho.

—Muy bien —dijo unavez que hubo terminado—. Asi que esto es o que

tenemos.

Kate Bryan
Lo que veo Lo que él hace
Irresponsable e ega tarde a casa

Froblematico
g respetuoss

»Ahora bien, si estoy en la cgay veo a Bryan como un irresponsable
que causa problemas y es irrespetuoso, ¢qué cosas cree que puedo hacer en
una situacion asi?

—Bueno... —empecé a decir, pensativo.

—Probablemente le castigarias severamente —propuso Bud.

—Y seguramente empezaria a criticarlo mucho —aniadi.

—Estabien —dijo Kate, afiadiéndolo a dibujo—. ¢Alguna otra cosa?

—Es probable que empiece a controlarlo para estar segura de que no se
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mete en problemas —dije.

Afiadié eso a dibujo y se aparté a un lado!
—Bien, supongamos ahora que Bryan se traiciona a si mismo, que estaen la
cga con respecto a mi. Siendo eso asi, ¢cOmo cree que puede verme y
considerar mis castigos, criticas y controles ?

—Probablemente, la consideraria como una dictadora—dije—. O quiza
como una madre poco carificsa—Y fisgona —afiadio Bud.

—Esta bien, «dictatorial», «poco carifiosa» y «fisgona» —repitio, mientras
lo afiadia al dibujo—. Veamos hora qué tenemos.

Lo que hago Lo que él ve
Lo castigo duramente Dictatorial
: oG r|_.-: F-:_-'I':-:' |"r":l:'iF|I!"."-.'f']
Lo controlo Fisgona
F.ate Bryan
Lo que veo Lo que él hace
lrresponsable Llega tarde & casa
Problematico
Irrespetucso

»S Bryan estd en la cga y me considera poco carifiosa, fisgonay
dictadora, ¢cree que deseara llegar a casa temprano o tarde?
—Oh, tarde, desde luego —contesté—. Mucho mastarde.
—De hecho —intervino Bud—, es muy probable que no haga nada de lo
gue ati te gustaria que hiciese.
—En efecto —asintié Kate, trazando otra flecha desde la cgja de Bryan ala
Uya—. Asi que continuamos asi indefinidamente —siguid diciendo
mientras afladia mas y mas flechas entre las cgas—. Piénselo un momento:
nos provocamos € uno al otro para hacer mas de lo que decimos que no
nos gusta del otro.
—Si, pienselo, Tom —intervino Bud—. S en esta situacion le preguntara a
Kate qué es lo que mas desea en e mundo, ¢qué cree usted que le
contestaria?
—Que Bryan sea mas responsable, menos problemético y todo eso.
—Precisamente. Y, segln lo que aparece indicado en € dibujo, ¢quéeslo
gue consigue a estar en lacga? ¢Jnvitad otro a hacer lo que ella desea?
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—No —contesté, mirando € dibujo—. Antes a contrario, parece que le
invitaa hacer o que ellamés detesta.

—En efecto —asintié Bud—. Invita a Bryan a hacer precisamente o que dla
més detestade 4.

—Pero eso es unalocura —dije tras un momento de reflexion—. ¢Por qué
iba a hacer ellaeso? ¢Por qué permitir que las cosas sigan ese curso?
—Magnifica pregunta —dijo Bud—. ¢Por qué no & la hace a éla?
—Considérda planteada—intervino Kate. Guardé un momento de silencio,
como S ordenara sus pensamientos—. La respuesta es que no me doy cuenta
de lo que estoy haciendo. Recuerde que estoy en la cga, autoengahada. Y
dentro de la cgano veo con claridad, estoy ciega ala verdad, tanto sobre mi
misma como sobre los demas. Estoy ciega incluso ante mis propias
motivaciones. Permitame darle un g emplo de algo que ocurrio en esta misma
Situacion, para demostrarle lo que quiero decir.

»Como bien puede haber imaginado, he estado en la cgja con respecto a
Bryan. Probablemente hice todo lo que usted ha dicho: castigarlo duramente,
criticarlo, controlarlo... He hecho todo eso. Pero aqui no se trata tanto de lo
gue he hecho, sino de la actitud mantenida mientras lo hacia. Creo que, en
algunos casos, € castigo, incluso € duro, eslo que puede necesitar un nifio.
Pero mi problema ha sido que ala hora de casti-

gar aBryan no lo hice porque € lo necesitara, Sno porgque me sacaba de mis
cadllas la forma que tenia de dificultarme la vida. En consecuencia, €l
problemadel castigo y todo eso fue que estaba en la cga cuando o hicey
gue, por lo tanto, no veiaa mi hijo como una persona a la que debia ayudar,
Sino como un objeto al que podia culpabilizar. Y eso fuelo que d sintioy a
lo que respondi .

»Hace aproximadamente un afio, en medio de toda esta lucha, un viernes por
la noche me preguntd s podia utilizar € coche. Yo no queria que lo usara, asi
gue le impuse la condicion de que regresara a casa a una hora muy temprana,
convencida de que € no aceptaria. "Esta bien, puedes llevartelo (e dije con
actitud autosuficiente), pero solo s regresas a casa antes de las diez y media’.
"De acuerdo, mama' se limité a decirme. Tomo las llaves y se marcho de
casa.

»Me dgé caer sobre € sof4, sintiéndome muy agobiada y jurandome a mi
misma no permitirle que volvieraa utilizar e coche. Pasé la noche
angustiada. Cuanto mas pensaba en ello, mas furiosa me sentia con mi
irresponsable hijo.

»Recuerdo que miré las noticias de las diez, sin dgar de estar furiosa con
Bryan. Mi esposo, Steve, también estaba en casa. Los dos nos guejdbamos de
Bryan cuando oimos € chirrido de las ruedas del coche junto alacasa. Miré
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mi reloj. Eran exactamente las diez y veintinueve minutos. ¢Y sabe una cosa?
—Y o0 eratodo oidos—. En ese preciso momento, al comprobar la hora,
experimenté un aguijonazo de desilusion.

»Piense ahora en |o ocurrido —siguio diciendo a cabo de un momento—.
Esa noche yo habria dicho que o que més deseaba en d mundo es que Bryan
fuera responsable, que mantuviera su palabray se mostraradigno de
confianza. Pero cuando demostro ser realmente responsable, cuando hizo lo
gue se habia comprometido a hacer, cuando demostré ser digno de confianza,
¢Acaso me senti fdiz?

—No, no se sinti6 feliz —contesté, empezando a pensar en las implicaciones.
—Correcto. Y d entrar dlegremente en casay decir: «Lo consegui, mama»,
¢qué seimagina que le dije? ¢Cree gque le di unas palmaditas en laespalday
le dije: «Buen chico»?

—No, probablemente le dijo algo asi como: «Si, pero no deberias haber
hecho chirriar las ruedas».

—En efecto. Lo que le dije realmente fue: «Desde luego, has esperado hasta
el dltimo minuto, ¢eh?». Observe que aun siendo responsable, no pude dgjar
gue lo fuera

—Es0 si que es extrafio —dije con la respiracion contenida, pensando en mi
propio hijo, Todd.

—Si. Lo que nos lleva a la siguiente pregunta: ¢acaso 1o que mas deseaba
realmente era que mi hijo fuese responsable?

—Supongo gque no —contesté. —Claro que no —dijo ela—. Cuando estoy
en lacgja, hay algo que necesito méas incluso que cualquier otra cosa que
pueda desear. Es como |o que he dicho hace un momento. Unavez en lacga,
soy ciega incluso ante mis propias motivaciones. ¢A qué cree que me refiero?
¢Qué es |o que mas necesito cuando estoy en la cga?

Me repeti |a pregunta para mis adentros. «¢Qué es |o que més necesito
cuando estoy en lacga?

¢QUE necesito mas?» No estaba muy seguro de saberlo. Entonces, Kate se
inclinG hacia mi.

—L 0 que mas necesito cuando estoy en la cgaes sentirme justificada. Y s
me hubiera pasado toda la noche e incluso mucho mas tiempo cul pabilizando
ami hijo, ¢quée hubiera necesitado de € para sentirme «justificada», para
sentirme «bien»?

—Habria necesitado que €l fallara —contesté lentamente, al tiempo que un
nudo se me formaba en la boca del estbmago—. Paratener lajustificacion
para cul pabilizarlo, necesitaba que mereciese ser culpabilizado.

En ese momento me senti mentalmente transportado a algo que ocurrié unos
diecisais arios antes. Una enfermera me entregd un pequefio bulto desde €
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que dos turbios ojos grises se levantaron en direccion ami cara. Y0 no estaba
en absoluto preparado para € aspecto que é pudiera tener en  momento de
nacer. Magullado, un tanto deformado y grisaceo, era un bebé de aspecto
bien extrafio y yo era su padre.

Cas desde entonces habia estado cul pabilizando a Todd. Nunca me parecia
lo bastante listo, lo bastante coordinado. Y siempre parecia interponerse en
mi camino. Desde que empez0 aiir ala escuela se habia metido en constantes
problemas. Ni siquierarecuerdo haberme sentido orgulloso cuando aguien se
enteraba de que erami hijo. Nunca me habia parecido suficientemente bueno.
L a anécdota que me acababa de contar Kate me asustd mucho. No tuve més
remedio que preguntarme: «;Como debe de ser eso de tener un padre para €
gue nunca puedes ser |o bastante bueno? Y s Kate tiene razén, hay un cierto
sentido en e que yo no le dgjo ser lo bastante bueno. Necesito que € sea un
problema para sentirme justificado por € hecho de considerarlo sempre
como un problema. Senti nauseas y traté de apartar a Todd de mis
pensamientos.

—Es0 es exactamente asi —oi decir a Kate—. Después de haberme pasado
toda la noche acusando a Bryan de ser una desilusion para mi, necesitaba que
fuera efectivamente una desilusion para sentirme justificada por
culpabilizarlo.

Por un momento, permanecimos alli sentados, sumidos en nuestros propios
pensamientos. Finamente, Bud rompié € silencio.

—Cuando estoy en la cga, necesito que la gente me cause problemas.
Necesito tener problemas. «Si—pensé—, supongo que tiene razén.» Bud se
detuvo y luego se levanto de la sllla. —¢Recuerda esta mariana, cuando me
preguntd s se podia dirigir una empresa permaneciendo todo € tiempo fuera
delacga? Creo que con ello deseaba decirme que podia verse arrollado por
los demés si permaneciatodo € tiempo fuera de la cgja, viendo alas personas
como o que son: personas. —Si, |o recuerdo.

—L uego hablamos de que esa pregunta esta mal planteada, puesto que se
puede realizar casi cualquier comportamiento, es decir, ser «blando», «duro»
0 lo que sea, tanto dentro como fuera de la cgja. ¢Lo recuerda? —Si.

—Pues bien, ahora podemos considerar esa importante pregunta en un
contexto mas amplio. Apliqguémosle lo que acabamos de ver. Piense o
siguiente:

¢quién necesita sentirse arrollado, la persona que esta en lacga o la que esta
fuera?

—Laque esta dentro de la cgja —contesté, perplgo ante la implicacion.
—Caorrecto. Fuerade la cga ho saco nada en limpio viéndome arrollado. No
lo necesito. Y, lo que es més importante, habitualmente no le hago ningun fa
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vor a nadie permitiendo a los demas que me arrollen. Por € otro lado, dentro
de la cgja, consigo precisamente aquello que mas necesito cuando me veo
arrollado: obtengo la judtificacion que ando buscando, la prueba de que la
persona que me arrolla es tan mala como la he acusado de <.

—Pero, en lacaa, no desea realmente ser arrollado por € otro, ¢verdad? —
pregunté—. Eso seria extrafio. La anécdota de Kate me hizo pensar en mi
hijo, Todd. Lauray yo tenemos la sensacion de vernos arrollados a veces,
pero no creo gque ninguno de los dos o desee.

—Eso es cierto —respondié Bud—. No pretendo decir gue cuando estamos
dentro de la cgja disfrutemos teniendo problemas. Nada mas lgjos de la reai-
dad. Los detestamos. En la cgja parece como S no desearamos otra cosa que
librarnos de los problemas. Pero recuerde que cuando estamos en ella nos
autoengafiamos, somos ciegos ala verdad sobre nosotros mismosy los
demés. Y una de las cosas alas que somos ciegos es cOmo la propiacaa
socava todos nuestros esfuerzos por acanzar |os resultados que mas de-
seamos. Regresemos a la anécdota de Kate y le demostraré [o que quiero
decir. Bud s acerco ala pizarra. —Recuerde que, en esta Situacion —dijo,
indicando € dibujo de Kate—, Kate afirmo que su mayor deseo consistiaen
gue Bryan fuera respetuoso, responsable y menos problematico. Y estaba
diciendo la verdad. Reamente, eso es o que mas desea. Pero estaciegaen
cuanto a hecho de que todo lo que hace en la cgja no contribuye sino a
provocar a Bryan para hacer precisamente lo contrario. Observe que su
culpabili-zacion induce a Bryan a ser irresponsable y luego, cuando es
irresponsable, ellatoma eso como justificacion por haberle culpabilizado de
ser irresponsable. Del mismo modo, la culpabilizacion de Bryan induce a
Kate a mantenerse firme en su idea, algo que & toma a su vez como
justificacion por culpabilizarla a €lla de ser como es. EI smple hecho de estar
en la cgja hace que cada uno contribuya a crear los mismos problemas de los
gue acusa d otro.

—De hecho —aiadié Kate—, Bryan y yo nos aportamos una justificacion
mutua tan perfecta, que es cas como S estuviésemos en connivencia para ha
cerlo asi. Es como s nos dijéramos €l uno a otro: «Mira, yo te maltrato para
gue tu puedas acusarme por mi ma comportamiento contigo». Naturalmente,
jamas nos hemos dicho algo asi o ni siquieralo hemos pensado. Pero nuestra
provocacion y justificacion mutuas parecen tan perfectamente coordinadas
gue dalaimpresién de que nos pusimos de acuerdo. Por eso, cuando dos o
Mas personas estan en la cgja una con respecto alaotray se estan
traicionando mutuamente a si mismas, decimos que se produce entre ellas
una «connivencia». Y, en este sentido, cuando estamos en connivencia con



alguien, lo que hacemos realmente es condenarnos a un maltrato mutuo y
permanente.

—Y, ademas —intervino Bud—, no lo hacemos porgque nos guste que nos
maltraten, Sino porque estamos en lacgja, y lacaga vive de lajustificacion
gue obtiene del hecho de ser maltratados. Existe, pues, unaironia muy
peculiar en & hecho de estar en la cga por muy amargamente que me queje
sobre e ma comportamiento de alguien hacia mi y por muchos problemas
gue eso me cause, resulta que también lo percibo como algo extrafiamente
delicioso. Esa es la prueba de que los otros son tan merecedores de culpa
como yo habia afirmado, y de que soy tan inocente como afirmo ser. El
comportamiento sobre € que me queio es d mismo comportamiento que me
justifica.

Bud apoy6 las dos manos sobre lamesa'y se inclind hacia mi.

—Por lo tanto, por e smple hecho de estar en la cgga —dijo lentay
seriamente—, provoco en los demas € mismo comportamiento que digo
detestar en ellosy, entonces, ellos provocan en mi e mismo comportamiento
gue dicen detestar en mi.

Bud se volvié haciala pizarray afiadi6 otra frase alos principios sobre la
autotraicion:

«Autotraicion»

1. Unacto contrario a \o que siento que deberia hacer por otro es un acto
de «autotraicion».

2. Cuando metraiciono a mi mismo, empiezo a ver  mundo de una forma
gue justifica mi autotraicion.

3. Al ver un mundo autojustificado, se distorsiona mi vision de la realidad.
4. Asi que, al traicionarme a mi mismo, entro en la caja.

5. Con € transcurso del tiempo, ciertas cajas se conviertenen
caracteristicas miasy las Ilevo conmigo.

6. Al estar enla caja, provoco due otros estan también

en la caja.

7. Enlacaja invitamos al maltrato mutuo y obtenemos

justificacion mutua. Establecemos una connivencia

para darnos mutuamente razones para permanecer

enlacaa

—Unavez que estamos en lacga —dijo Bud, apartandose de la pizarra—,

nos damos mutuamente razones para quedarnos en ella. Esa esla crudarea-
lidad.
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—Bastante cruda —tuve que admitir, repentinamente dolorido a pensar en
mi hijo.

—Ahorafijese, Tom —dijo Bud, que volvio a sentarse—. Piense en como la
autotraicion y todo aguello de lo gue hemos hablado explicad problemadel
autoengaio, € problema de ser incapaz de darnos cuenta de que tenemos un
problema. Para empezar, cuando estoy en lacgja, ¢quién creo que tiene e
problema?

—Losotros.

—Pero, cuando estoy en lacaja, ¢quién tiene en realidad € problema?
—Usted —contesté.

—¢Y qué provocami cgaen los demas? —pregunto.

—Les induce a portarse mal con usted.

—Asi es. En otras paabras, mi cgja provoca problemas en |os demas.
Provocalo que asumo como prueba de no ser yo & gue tiene € problema.
—Si, de acuerdo —asenti.

—¢Qué haré entonces s alguien trata de corregir € problema que ve en mi?
—Seresstira —contesté.

—Exactamente —asintio—. Cuando tengo un problema, no creo tener
ninguno. Pienso que |os responsables son |os demas. —Hizo una breve pausa
antes de afladir—: Lo que se nos plantea ahora es: muy bien, ¢y qué?

«&Y qué», me repeti mentalmente.

—¢Qué quiere decir con eso de «y qué»?

—L o que quiero decir —contesté Bud— es, smplemente: ¢por qué hemos de
preocuparnos por todo esto en Zagrum? ¢Qué tiene que ver todo esto con €
trabg 0?
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15
Concentrarse en la caja

— Todo lo que hemos hablado tiene que ver con la empresa —dije,
sorprendido por la fortaleza de mi opinion.

—¢COmMo? —preguntd Bud.

—¢,Que cdmo ? —repliqué.

—Si, ¢c0Omo? —insistio Bud con unaligera sonrisa

—Bueno, pues para empezar cas todo empleado esta en la caja, al menos por
lo que puedo recordar. Eso es o que sucedia en Tetrix.

—¢Y que?

—¢Como que «y quée»?

—Si, ¢y qué?

—Pues que s estamos en la caja también invitamos alos demés a etarlo, y
de ese modo terminamos con todo tipo de conflictos que se interponen en lo
gue tratamos de hacer.

—¢Y qué eslo que tratamos de hacer? —preguntd Bud.

—¢Qué quiere decir? ¢A qué se refiere?

—Acaba de decir que todos esos conflictos se interpondrian en lo que
tratamos de hacer. Asi que mi pregunta es. ¢qué tratamos de hacer?

—Ah, bueno, supongo que tratamos de ser productivos.

—Si, pero ¢por qué?

— ¢Por qué? —repeti, sorprendido por la pregunta.

—Si. ¢Por qué trata usted de ser productivo? ¢Cual es @ propésito de la
productividad?

—ANh..., bueno, tratamos de ser productivos para alcanzar 1os objetivos que se
ha propuesto la empresa.

—Ah —dijo Bud, como s finalmente hubiera encontrado algo que habia
estado buscando desde hacia tiempo—. Para conseguir resultados.

—Si, eso queria decir —asenti, agradecido por la

ayuda.

—Permitame hacerle entonces otra pregunta.

—De acuerdo.

Empezaba a sentirme como un recogepel otas que tuviera que vérselas con un
jugador particularmente dificil.

—S d propésito de todos nuestros esfuerzos en € trabagjo es & de conseguir
resultados, ¢cud es e efecto que tiene la cgja sobre nuestra habilidad colec-
tiva para conseguirlos?



—Pues eso eslo que quiero decir, que s estamos en la cgja, no podemos
conseguir realmente | os resultados que podriamos de otro modo.

—¢Por qué no? —pregunt6 Bud.

Aquello empezaba a parecerme ridiculo.

—¢Qué quiere decir con eso de por qué no? —pregunté, sin lograr ocultar del
todo mi irritacion.

—Eso eslo que quiero decir —respondio € sin amilanarse—. ¢Por qués
estamos en la cgia ho podemos alcanzar |os resultados que podriamos
alcanzar de otro modo? ¢Por qué importala cga?

—Bueno..., esdecir..., € caso es que..., vamas, ¢es que no importa? —
pregunté finalmente. —No lo . Por eso se o pregunto. Me sentia totalmente
confuso. Sabia que importaba, pero no lograba encontrar una forma adecuada
de explicar por qué.

—Piénsalo del siguiente modo, Tom. Cuando estoy en lacga, ¢en quién o en
gué me concentro? —Supongo gue en usted mismo —contesté. —
Exactamente. Permitame entonces volver apreguntarle: ¢qué ocurre en la
caja que me impide concentrarme en |los resultados?

De repente, encontré la respuesta. —No se puede concentrar en |os resultados
porgue, en la cgja, esta concentrado en usted mismo.

—Exactamente, Tom. Eso es. Cuando estamos en la cgja, no podemos
concentrarnos en los resultados. Estamos demasiado ocupados
concentrandonos en nosotros mismos. Incluso la mayoria de la gente que ha
conocido alo largo de su carreray que creia estar concentrada en conseguir
resultados, no lo estaba en redidad. Vaoran los resultados principa mente
con € proposito de crear 0 mantener su propiafamaestelar. Y puede estar
seguro de que es asi porque, generamente, no parecen considerar los
resultados de los demés tan importantes como los propios. Piénsdo y vera
gue cuando otros miembros de la organizacion tienen éxito, la mayoriade la
gente no se siente tan feliz como cuando es uno € que acanza e éxito. Asi
gue suelen arrollar alos demés en su carrera por

alcanzar Unicamente sus propios resultados, |0 que tiene unos efectos
devastadores. Se parten € pecho y dicen en todas partes estar concentrados
en los resultados, pero eso es mentira. En lacga, ellos, como todos los
demés, sblo estan concentrados en si mismos. Pero, como estan en la caja,
ellos, como todos los demas, no pueden verlo.

—Y las cosas son incluso peores —intervino Kate—. Porque, recuérdelo, en
la cgja inducimos a otros a permanecer en la cga. Retenemos informacion,
por giemplo, lo que da a otros razones para hacer lo mismo. Tratamos de
controlar a otros, lo que provoca en elos la mismaresistenciaa cambio que
nos lleva ala necesidad de controlar alos demas. Retenemos recursos que no
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permitimos utilizar alos demés, que sienten entonces la necesidad de
proteger de nosotros sus propios recursos. Acusamos a los demas de ser
lentos 'y, a hacerlo asi, les damos razones para justificar su lentitud, y asi
sucesivamente.

»Y durante todo ese proceso, seguimos pensando que nuestros problemas se
solucionarian s Jack no hicierata cosao Lindano hicierata otra, o s td
departamento estuviera mejor organizado o la empresa supiera meor por
dénde va. Pero todo eso es una mentira. ES una mentira aungue Jack, Linda,
tal departamento o la propia empresa necesiten megjorar, |0 que seguramente
es cierto. Porque a culpabilizar alos demas, no o hago porque necesiten
mejorar, Sino por que sus deficiencias justifican mi propiaincapacidad para
meorar.

»AS pues, una persona perteneciente a una organizacion, a estar enlacgay
no lograr concentrarse en los resultados, provoca que sus colaboradores
tampoco consigan concentrarse en los resultados. La connivencia se difunde
asi por todas partes, y @ resultado final es que los colaboradores se sittan
contra los colaboradores, |0s grupos de trabajo contra los grupos de trabajo,
los departamentos contra |os departamentos. De ese modo, personas que se
reunieron para ayudar a una organizacion a tener éxito, resulta que
terminan solazandose con los fracasos de los demés y resentidos |os unos
con |os otros por sus éxitos.

—Eso es realmente una locura —dije, aténito—. Pero ahora comprendo de
lo que han estado hablando todo este tiempo. Tetrix estaba repleta de esa
clase de situaciones.

—Si. Piénselo —dijo Bud—. ¢Cuando se sentia més feliz, cuando Chuck
Staehli alcanzaba un éxito o cuando fracasaba?

La pregunta me pill6 desprevenido. Queria dar a entender que habia
visto eso en los demés. Staehli era realmente un problema. Eso no me lo
inventaba. Y creaba a su arededor toda clase de problemas, conflictos, un
trabajo deficiente en equipo, etcétera.

—Yo..., bueno, no lo s¢ —contesté débilmente.

—Pues haria bien en reflexionar un poco sobre eso. Cuando se trata con
gérmenes, que una persona esté enferma no significa que yo no esté
enfermo. Pero cuando me halo rodeado de enfermos, tengo maéas
probabilidades de enfermar yo mismo. —Guardd silencio y me miro—.
¢Recuerda a Semmewels?

—¢El médico que descubrio la causa del elevado indice de mortalidad en la
sala de maternidad?

—Si. En su caso resulté que hasta los médicos difundian la enfermedad. Y
una vez transmitida, otros se convertian también en  portadores,
incluidas  las pacientes con las que entraban en contacto. La fiebre
puerperal, con sus diversos sintomas, se difundia asi incontrolada,
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cobrandose unavictimatras otra. Y todo eso por un solo germen que nadie
conocia, y mucho menos quienes lo transmitian. Lo que ocurre en las
organizaciones es algo anaogo.

Bud se levantd y se acerco ala pizarra.
—Permitame mostrarle |o que quiero decir.

16 Problemas en la caja

—¢Recuerda mi experiencia en San Francisco? —me pregunt6 Bud.
—S.
—¢Recuerda los problemas que tuve ali? ;Cémo no me mostré integrado
ni comprometido y como contribui a dificultar las cosas para los demés.
—S, lo recuerdo.

Bud borré todo 1o que habia escrito junto al esquema de la autotraicion
y luego escribid lo siguiente:

Falta de compromiso Falta de Integracion
Creacion de problemas

—Bien, agui tenemos algunos de los problemas que experimenté en San
Francisco —dijo, apartandose de la pizarra—. Esos fueron mis «sintomas»,
por asi decirlo. Pero incluyamos en la lista todos los problemas que se nos
ocurran. ¢Cudles son algunos de los otros problemas personales que suele
tener la gente en las organizaciones?

—Conflicto —dije—. Falta de motivacion.

—Estrés —anadio Kate.

—Deficiente trabajo en equipo —dije.

—Un momento —dijo Bud, que escribia todo lo rdpido que podia—.
Intento incluirlos todos. De acuerdo, sigamos. ¢Qué mas?

—Caotilleos, camarillas, falta de confianza —afadié Kate.

—Falta de responsabilidad, malas actitudes, problemas de comunicacion.
—Esta bien —dijo Bud, terminando de anotar los ultimos—. Ahora,
echemos un vistazo y comparémosos con la anécdota de este otro lado, en
la que no me levanté para atender a mi hijo cuando lloraba.



»Fijese: ¢tuve un problema de compromiso o de integracion después de

haberme auto traicionado?

—S —contesté.

—Pero ¢Jo tuve antes? ¢Tuve un problema de compromiso o de
integracion cuando experimenté la sensacion de que debia levantarme y
atender a David para que Nancy pudiera dormir?

—No, en absoluto.

—¢Qué me dice respecto de dificultar las cosas a los demés? ¢Estaba
dificultandole las cosas a Nancy cuando experimenté € sentimiento de que
debia ayudarla?

—No —contesté—. Solo después de que se auto-traicionara.

—Caorrecto. ¢Y gqué me dice respecto del conflicto y del estrés? ¢Cuando cree
gue me senti mas edresado? ¢Cuando tuve el sentimiento de gque debia
ayudar a Nancy, o después de autotraicionarme y exagerar la importancia
de las cosas que tenia que hacer ala mafiana siguiente?

—Después de autotraicionarse, claro. Y o mismo cabe decir del conflicto.
No experimentd ningun conflicto antes de autotraicionarse, sino solo
después.

—Correcto —asintié Bud—. Puede repasar toda esta lista de problemas
personales, y verd que todos existieron solo después de que me
autotraicionara, no antes.

Bud se detuvo, dandome la oportunidad de revisar la lista y
comprobarlo por mi mismo.

—Y es0, ¢qué quiere decir? —pregunto Bud.

—No estoy seguro de comprender a qué se refiere —contesté.

—Bueno, tuve todos esos problemas personadles después de
autotraicionarme, pero no antes. ¢Qué significa eso?

—¢Qué significa...? Ah, pues significa que todos esos problemas fueron
causados por su autotraicién —contesté por fin.

—Exactamente, Tom. No tenia ninguno de esos problemas antes de
autotraicionarme. Unicamente los tuve después. En consecuencia, la
solucion a problema de la autotraicion es la solucion de todos esos otros
problemas.

Bud se detuvo de nuevo, concediéndome tiempo para digerir laidea
—Recuerde lo que dije antes, Tom. Lo mismo que con el descubrimiento
médico de Semmelweis, la solucion a problema del autoengafio supone
encontrar una especie de teoria unificadora, una teoria que demuestra que
todos los diversos y dispares problemas que llamamos «personales», tienen
en realidad una misma causa.

—Si, lo recuerdo.

—Pues eso es lo que quiero decir. Justo agqui mismo —dijo, sefialando €
esguema—. Esta sencilla anécdota demuestra como sucede todo. La
autotraicion es el germen que crea la enfermedad del autoengafio. Y, como



sucediera con la fiebre puerperal, € autoengafio tiene muchos sintomas
diferentes, desde la falta de motivacion y compromiso hasta €l estrés 'y los
problemas de comunicacion. Y esos sintomas matan o perjudican
gravemente a las organizaciones. Y todo eso sucede porgue quienes son los
portadores del germen no saben que o son.

Por un momento, estudié € esquema, pensando en la importancia que
tenia agquello.
—Pero ¢ocurre siempre lo mismo en los negocios? —pregunté a cabo de
un rato—. Después de todo, la anécdota que usted ha planteado sdlo se
refiere a no haberse levantado de la cama para atender a su hijo que llora. Y
€30 no es |o que sucede en € trabgo.
—Eso es cierto —admitio—. Tiene razon a decir que la gente en € trabgo
no se traiciona a si misma de ese modo; nadie degja de atender a ningun
bebé. No obstante, si hay mucha gente que deja de hacer cosas por sus
comparieros cuando tienen el sentimiento de gque deberian hacerlas. Y cada
vez que sucede eso, se despliegan los mismos elementos que en este
gemplo. Cada vez que nos autotraicionamos, entramos en la caja, y no
importa donde nos ocurra eso, ya sea en d hogar, en € trabajo, en la tienda,
donde sea. Unavez en la cga, € autoengaiio causara en cada una de esas
situaciones la misma clase de problemas que causd en la situacion aqui
descrita

»Pero también hay algo més —siguio diciendo Bud—. En el trabajo
hay una autotraicion concreta, fundamental que compartimos casi todos.
Se trata de algo que tiene que ver con o que estdbamos hablando hace un
momento, con nuestra incapacidad para hacer aquello para lo que se nos
ha contratado: concentrarnos en ayudar a la organizacion y a su gente a
conseguir resultados. La clave para solucionar la mayoria de los problemas
personales que afligen a las organizaciones estara en descubrir cdmo
podemos solucionar esa autotraicion fundamental en el puesto de trabajo.
—¢COmMo se descubre eso? —pregunté con ansedad.
—ANh, eso es algo para cuya comprension todavia no estamos preparados.
Antes de llegar ahi tenemos que considerar unas pocas ideas mas. Pero quiza
debamos tomarnos un respiro antes de seguir.
Kate mird su relgj.
—Voy atener que dgarlos. A las cuatro y media tengo una cita con Howard
Chen. Desearia no tener que marcharme. —Se levant6 de la silla, se volvid
hacia mi y me tendio la manoc—. Tom, ha sido un verdadero placer pasar
este tiempo con usted. Le agradezco la seriedad con la que se ha tomado
todo esto. Como le comenté antes, para nosotros no hay nada mas importante
gue lo que esta aprendiendo ahora. Esa es la principal iniciativa estratégica
de Zagrum. Comprenderalo que le quiero decir una vez que siga con lo que
viene a continuacion.
»¢QUE te parece? —pregunto, volviéndose hacia Bud—. ¢Vas aintentar



terminar |o bésico esta misma tarde?
—Si fuera asi, terminariamos un poco tarde. Tom y yo tendremos que
hablarlo.
—NMe parece bien —dijo Kate, volviéndose hacia la puerta—. Y a propdsito,
Tom —aiadio, volviéndose de nuevo hacia mi—. Unavez me marché de
Zagrum. Por aguel entonces era una empresa muy diferente.
—¢Por qué se march$? —le pregunté.
—A causa de Lou Herbert.

No era aguella la respuesta que esperaba.
—¢Pe veras? Creia que usted y Lou se llevaban muy bien.
—No d principio. En aguellos tiempos Lou no se llevaba bien con nadie.
Fue mucha la gente que se marcho por eso.
—Entonces, ¢por qué regreso usted?
—Por Lou —contest6 ella.
—¢Queé quiere decir? —pregunté, perplejo.
—Lou descubrié este material, e mismo gque ahora aprende usted, y eso |o
transformo. Y, a transformarlo a él, transformé a la empresa. Cuando tomo
un vuelo para venir averme, o hizo para disculparse conmigo y después me
presentd un plan. He trabajado para Zagrum en dos periodos de mi vida,
pero bien podria decirse que han sido dos empresas diferentes. Usted esta
aprendiendo algo sobre la necesidad de pedir disculpas, como Lou. Dentro
de poco también aprendera algo sobre € plan que se deriva de €lo. Y,
como ya le dije antes, todo lo que hacemos aqui se fundamenta en lo que
esta usted aprendiendo. Eso es 1o que mantiene vivo este lugar.

Se detuvo y, tras un breve silencio, me tomé por e codo.
—Nos alegramos de que forme parte del equipo, Tom. Usted no estaria aqui
S no creyéramos en usted.
—Gracias —conteste.
—Y gracias también a ti, Bud —afadio, volviéndose hacia é—. Nunca
dgas de asombrarme.
—¢A qué te refieres ahora? —pregunté Bud sonriendo.
—Me refiero alo que significas para la empresay para quienes trabajamos
en ella. Eres como Lou después de que encontrara su camino. Eres € arma

secreta de Zagrum.
Kate sonrio y se volvio hacia la puerta.
—En cuaquier caso, gracias —dijo antes de sdir—. Y seguid

profundizando en |o fundamental... los dos. Si, tu también, Bud —afadio
al observar su cefio ligeramente fruncido—. Solo Dios sabe cuanto se
necesita la ayuda.

—Vaya—exclamé, sin dirigirme a nadie en particular, unavez que ella se
hubo marchado—. Es increible que haya empleado todo este tiempo para
estar hoy conmigo.

—Créame s le digo gue no sabe de la misa la mitad —dijo Bud—.Su
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agenda es tremendamente exigente, a pesar de lo cual acude siempre que
puede. Y acude porque ahora nos hemos embarcado en producir para esta
empresa méas resultados que ninguna otra cosa que hagamos. Su asistencia
es su forma de decir: «Esto es algo que nos tomamos muy en serio. Y s
ustedes no se lo toman, no permaneceran aqui por mucho tiempo».

»Bien, Tom —dijo Bud, indicando un cambio de tema—. Tenemos
gue tomar una decision. AlUn nos quedan unas pocas horas mas para
revisar todo lo béasico. Podemos terminarlo hoy, aunque sea tarde, o
volvernos a reunir manana, si eso le fuera posible.

Pensé en mi propia agenda. Tenia la tarde llena de compromisos, pero
podia despejar las cosas para la mafiana siguiente.

—Creo que preferiria mafiana por la mafiana.

—Me parece bien. Digamos a las ocho y, si puedo arreglarlo, es posible
gue tenga una sorpresa para usted.

—c¢Una sorpresa?

—Si, siempre gque tengamos suerte.

El cdlido viento de agosto soplé por entre mis cabellos cuando giré
con el convertible desde Longridge Road hacia €l este, entrando en Merrit
Parkway. Tenia una esposa y un hijo que necesitaban de mi atencion,
guizas incluso de mis disculpas. No tenia ni la menor dea de por donde
empezar. Pero sabia que a Todd le gustaba trabajar en los coches, un
interés que més de una vez yo lo habia ridiculizado, por temor a que «el
chico de Callum» terminara por convertirse en un mecanico. También
sabia que hacia meses que Laura no habia tenido la oportunidad de
disfrutar de una comida que no hubiese preparado ella. Tenia que comprar
las cosas para la barbacoa, y experimentaba el deseo de aprender algo
acerca de como afinar motores.

Por primera vez en muchos anos, sentia verdaderas ganas de llegar a
casa.
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TERCERA PARTE

Como salimos de la caja

17 Lou

Eran ya las ocho y cuarto y Bud no habia llegado aln a la sala de
conferencias. Empezaba a preguntarme s habia entendido bien la hora de
nuestra cita cuando la puerta se abri6 de golpe y entrd un caballero anciano.
—¢Tom Callum? —me pregunt6 con una bondadosa sonrisa, a tiempo que
me tendia la mano.

—S.

—Me alegra conocerlo. Soy Lou. Lou Herbert.

—¢Lou Herbert? —repeti, asombrado.

Habia visto fotografias de Lou y algin que otro video antiguo, pero su
presencia ali fue tan inesperada que no o habria reconocido de no haberse
presentado @ mismo.

—Si. Siento la sorpresa. Bud no tardard en llegar. Estéa comprobando un par
de cosas para una reunion que tenemos esta tarde

Me quedé sin saber qué decir. No se me ocurrié nada, asi que aguardé
alli, de pie, nervioso, como un actor novato que de repente se ha olvidado
del guion.

—Probablemente se preguntara qué hago yo agui —dijo.

—Bueno, si, claro.

—Bud me [lamo anoche y me preguntd si podia reunirme con ustedes esta
mafiana. Queria que le explicase unas pocas cosas sobre mi historia aqui,
en la empresa. Yo tenia que venir hoy de todos modos, para una reunion
esta tarde. Asi que aqui me tiene.

—Pues no sé qué decir. Me parece increible conocerlo. He oido hablar
mucho de usted.

—Lo sé Es cas como s ya estuviera muerto, ¢verdad? —pregunto con



una mueca.
—Bueno, supongo que es algo parecido —dije con una risita, antes de
darme cuenta de lo que decia

—NMire, Tom, siéntese. Bud me pidié que empezaramos antes de que
llegaraé. —Me indico un asiento—. Por favor.

Me instalé en la misma silla donde me habia sentado la tarde anterior, y
Lou se sento frente a mi.

—Entonces ¢como han ido las cosas?

—cerefiere alo de ayer?

—S.

—Debo confesar que fue un dia asombroso. Realmente asombroso.
—¢De veras? Vamos a ver, cuénteme.

Aunque sdlo llevaba un par de minutos con Lou, mi nerviosismo inicial
se habia evaporado. La amabilidad de su mirada y la bondad de su actitud
me recordaban ami padre, muerto diez afios antes. Me senti perfectamente
comodo en su presencia, y me di cuenta de que deseaba compartir mis
pensamientos con €, como en otro tiempo solia hacer con mi padre.
—Bueno —dije—, casi no sé por dénde empezar. Ayer aprendi muchas
cosas. Pero quiza sea megjor empezar por mi hijo.

Durante aproximadamente |os quince minutos siguientes, le conté a Lou
la mgjor noche que habia pasado con Lauray Todd en por lo menos los
ultimos cinco afos. La velada solo fue extraordinaria porque, simplemente,
disfruté estando con €llos, sin que tuviera que haber nada de extraordinario
para disfrutarla. Cocing, rei, le pedi a mi hijo qgue me ensefiara a afinar €
motor del coche, y por primera vez en no se cuanto tiempo disfruté y me
senti agradecido por mi familia. Luego, también por primera vez en
mucho tiempo, me acosté sin rencores hacia ningn miembro de la familia
—¢Y qué le parecié a Lauratodo eso? —preguntd Lou.

—Creo que no sabia ni lo que pensar. No dgl6 de preguntarme qué ocurria,
hasta que finalmente tuve que contarle algo de lo que aprendi ayer.
—Oh, ¢de modo que intento ensefiarle?
—Si, pero fue un desastre. Creo que solo tardé un minuto en confundirla por
completo. «La caja», «au-totraicion», «connivencia»... Le expuse las ideas
tan mal, que no podria haberlo hecho peor.
Lou sonrié, como s supiera muy bien de qué hablaba.
—Se lo que quiere decir. Cuando se oye a aguien como Bud explicar todo
esto, queda uno convencido de que es lo més sencillo del mundo, pero en
cuanto uno intenta hecer o mismo con otro, se da cuenta rapidamente de lo
sutil que es todo esto.
—Eso es cierto. Probablemente, mis explicaciones no hicieron sino crear
mas preguntas de las que intentaron contestar. Pero, de todos modos, €ella
me escuchd y tratd de comprender.

Lou me escuchaba con atencion, con los ojos ligeramente entrecerrados
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y la expresion amable. Y, no pude estar seguro, pero también crei detectar
aprobacion.

—Puede consultar con Bud paraver s todavia se mantiene, pero antes habia
la costumbre de organizar, un par de veces a afio, reuniones de formacion
gue duraban toda la tarde, para que los familiares interesados pudieran
venir y aprender estas ideas. Para todo e mundo significaba mucho que la
empresa hiciera eso por ellos. Estoy seguro de que todavia se mantiene la
costumbre, pero consultelo con Bud. Es muy posible que a Laura le guste.
—Gracias. Se lo consultaré, desde luego.

En ese momento se abrio la puertay entré Bud.

—Tom —dijo, exasperado—, siento mucho llegar tarde. Tuve que

ocuparme de unos preparativos de Ultima hora para la reunién de esta tarde
con & grupo Klofhausen. Como sucede siempre, nunca hay tiempo
suficiente. Dgjé € maletin en e suelo y se sent6 entre Lou y yo, ala
cabecerade lamesa.

—Bueno, Tom, tuvimos suerte.

—¢QUué quiere decir?

—Me refiero aLou... Es la sorpresa que esperaba darle. La historiade Lou
es la historia de cOmo este materia ha transformado a Zagrum y queria
gue, si podia, d mismo se la contara.

—Bueno, me siento feliz de poder estar aqui —dijo Lou con elegancia—
Pero antes de pasar a contar esa historia, Bud, creo que deberias oir como le
fue la pasada noche a Tom.

—Oh, si, Tom, lo siento. Cuéntemelo.

No sé por qué, quiza porgue trabajo para Bud y deseaba impresionarlo,
pero lo cierto es que a principio me mostré reticente a compartir con € o
gue le habia contado a Lou. Lou, sin embargo, no degé de animarme,
diciéndome: «Cuéntele esto», 0 «Cuéntele o otro». Asi que no tardé en
relgiarme y le conté a Bud todo lo ocurrido en casa. Al cabo de unos diez
minutos, sonreia como habia sonreido Lou.

—Eso es magnifico, Tom —dijo Bud—. ¢Y como paso Todd la velada?
—Como cas siempre: bastante silencioso. Se limitd a responder a mis
preguntas, como hace siempre, COn UNOS SECOS «No», «Si» Y «NOo [0 sé». Pero
laverdad es que anoche no parecié importarme, mientras que antes me
sacaba de mis casillas,

—Eso me recuerda a mi propio hijo —dijo Lou, mirando hacia la ventana.
Guardoé un momento de silencio, con la mirada perdida en la Igania, como
S recuperase algo de un distante pasado—. La historia de la transformacion
de Zagrum empieza con €.



18 Liderazgo en la caja

—Mui hijo menor, Cory, que ahora tiene casi cuarenta afos, parecia tener €l
diablo en & cuerpo. Drogas, acohoal..., todo lo que se le ocurra, € lo hizo.
El caso es que la situacion culmind cuando fue detenido por tréfico de
drogas durante su Ultimo afio de estudios en la escuela superior.

»Al principio lo negué. Ningun Herbert habia consumido nunca
drogas. Y venderlas..., eso era inconcebible. Armé mucho jaleo, pedi que se
reparase aguella injusticia. No podia ser cierta, no con mi chico. Asi que
exigi un juicio completo, a pesar de que nuestro abogado se opuso a su
celebraciony € fiscal ofrecid un trato que solo incluia pasar treinta dias en
la carcel s Cory se declaraba culpable. Pero no les hice caso. "No voy a
permitir que mi hijo vaya alacarcel”, exclamé. Asi que presenté batalla.

»Pero perdimos y Cory tuvo que pasar un afio completo en el
reformatorio de menores de Bridgeport. Por 10 que a mi se refiere, fue un
baldon parael buen nombre de la familia. Lo visité dos veces durante todo
ese afo.

»Tras sSu regreso a casa, apenas S nos hablamos. Raras veces le
preguntaba algo y, cuando lo hacia, @ me respondia con monosilabos
apenas audibles. Se juntd con malas compahias, y apenas tres meses des
pués lo detuvieron de nuevo, esta vez por robo en una tienda.

»Quise enfrentarme serenamente a esta nueva situacion. No me hacia
ilusiones acerca de su inocencia, asi que presioné para conseguir un acuerdo
que implicaba seguir un programa de tratamiento y supervivencia de
noventa dias a aire libre en las tierras dtas de Arizona. Cinco dias més
tarde, tomé un avion, acompafiado por Cory, en € aeropuerto Kennedy,
con degino a Phoenix. Llevaba a mi hijo para que "lo reformaran”.

»Mi esposa, Carol, y yo lo dgamos en la sede central de la
organizacién. Observamos como o subian a un autobuds blanco, junto con
otros muchachos que ingresaban en e programa, y luego se lo llevaron
hacia las montafias de la zona centro-oriental de Arizona. Después, nos
acompanaron a una sala para una sesion de un dia, en la que esperaba
aprender como iban areformar ami hijo.

»Pero no fue eso lo que aprendi. Lo que aprendi fue que, a margen de
cudles pudieran ser los problemas de mi hijo, yo también necesitaba ser
reformado. Lo que aprendi aquel dia cambié mi vida. No a principio, pues
me resisti con ufias y dientes a todo 1o que me sugirieron: "¢Quién, yo?
(protesté). Yo no consumo drogas. No soy yo € que se paso la mayor parte
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del dltimo afo de escuela superior encerrado entre rejas. No soy yo €
ladron. Soy una persona responsable, respetada, incluso presido una
empresa’. Pero, poco a poco, empeceé a darme cuenta de la mentira que
habia en mi actitud defensiva. De una forma que solo puedo describir
como simultdneamente dolorosa y esperanzada, terminé por descubrir
gue, durante anos, habia estado en la caja, con respecto a mi esposay a
mis hijos.

—¢En la cga? —pregunté casi en voz bgja. —Si, en la caja —respondio
Lou—. Porque aquel primer dia pasado en Arizona aprendi o que usted
aprendio ayer. Y en ese momento, cuando probablemente mi hijo bajaba
del autobls y miraba a su arededor en una zona situada en plena
naturaleza, que seria su hogar durante los tres meses siguientes,
experimenté por primera vez en muchos afios el abrumador deseo de
abrazarlo con fuerza. Qué desesperada soledad y vergienza debia de
estar sintiendo. jY cuanto habia contribuido yo a ello! Las ultimas horas
pasadas junto a su padre, 0 incluso meses 0 quizas afos, estuvieron
envueltas en el silencio y en una nube de culpabilidad. Lo Unico que
pude hacer fue contener las lagrimas.

»Pero las cosas fueron incluso mucho peores. Ese dia me di cuenta
de que mi cgja me habia arrebatado no solamente a mi hijo, sino también
a la gente mas importante de mi empresa. Dos semanas antes, en o que
los empleados llamaron la "disolucién de marzo", cinco de los seis
miembros del equipo egecutivo se marcharon de la empresa en busca de
"mejores oportunidades”.

—¢Kate?—pregunté.

—Si, Kate fue una de ellos.

La mirada de Lou se perdid, aparentemente sumido en profundos
pensamientos.

—Abhora, a recordarlo, me resulta todo muy extraiio —dijo finalmente—
Me senti traicionado, del mismo modo que me habia sentido traicionado
por Cory. «Al diablo con ellos (me dije a mi mismo). Que se vayan todos
a infierno.»

«Estaba decidido a convertir Zagrum en una empresa de éxito,
aunque fuera sin su colaboracion. "De todos modos, no son tan
magnificos', me dije a mi mismo. La mayoria de ellos llevaban en la
empresa unos seis anos, desde que se la comprara a John Zagrum, y la
empresa, en lineas generales, habia avanzado renqueante durante todo
ese tiempo. "Si fueran tan buenos, ya deberiamos haber mejorado a estas
alturas. Asi que a diablo con ellos’, pense.

»Pero aquello era una mentira. Podia ser cierto, sin embargo, que la
empresa deberia estar en mejor situacion. Pero eso seguia siendo una
mentira porque estaba totalmente ciego a papel que yo mismo
desempeinaba en nuestra mediocridad. Y, como consecuencia de €llo,
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estaba ciego a como los culpabilizaba no por sus errores, sino por los
mios. Estaba ciego, como siempre [o estamos, a mi propia cgja.

»Pero en Arizona recuperé la vision. Me veia a mi mismo como un
lider tan seguro de la brillantez de sus propias ideas, que no podia
permitir que nadie mas brillara, un lider que se sentia tan «ilustrado» que
necesitaba ver a sus colaboradores negativamente para mejorar su propia
ilustracion, un lider con tanto impulso por ser el mejor que se asegurd de
gue nadie mas pudiera ser tan bueno como €.

Lou hizo una pausa, antes de continuar.

—Ha aprendido algo sobre la connivencia, ¢verdad, Tom?

—¢Lo que se produce cuando dos personas estan en sus cgas la una con
respecto alaotra? Si.

—Pues bien, con esas imagenes autojustificadoras que me decian gue era un
lider brillante, ilustrado y € meor de todos, ya se puede imaginar las
connivencias que provocaba a mi alrededor. Metido en mi cga, era una
verdadera fébrica de crear excusas, tanto para mi como para los demés.
Cuaquier empleado que necesitarala mas ligera justificacion por sus propias
auto-traiciones encontraba en mi un variado repertorio.

»No me daba cuenta, por gemplo, que cuanta mas responsabilidad
asumia por € rendimiento de mi equipo, tanta méas desconfianza sentian
glos. Luego, se resstian de toda clase de formas, agunos simplemente
abandonaron sus esfuerzos y dejaron en mis manos toda creatividad; otros, en
cambio, me desafiaron e hicieron las cosas a su modo, mientras que otros
simplemente se marcharon de la empresa. Todas aquellas respuestas me
convencieron de la incompetencia de los empleados, asi que respondi
emitiendo instrucciones cada vez mas detalladas y meticulosas, desarrollando
mayor numero de politicas y procedimientos, y asi sucesivamente. La gente
interpretd que aguello no hacia sino demostrar aln mas mi falta de respeto
hacia todos ellos, por 10 que se me resistieron todaviamas. Y asi continué el
circulo vicioso en € que cada uno invitaba a otro a permanecer en la cgjay,
a hacerlo asi, nos proporciondbamos justificacion mutua por estar ali. La
connivencia estaba en todas partes. Aquello era un desastre.

—Como lo ocurrido a Semmelwels —dije, extranado.

—Ah, ¢de modo que Bud le ha hablado de Semmelweis? —pregunt6 Lou
mirando a Bud y luego de nuevo ami.

—Si —asenti, mirando a Bud.

—Esta muy bien —siguié diciendo Lou—. La historia de Semmelwels
guarda un interesante paralelo. En efecto, yo estaba matando a la gente de mi
empresa. Nuestro indice de beneficios podria compararse con € indice de
mortalidad de la sala de maternidad del Hospital General de Viena. Yo
mismo transmitia la enfermedad de la que acusaba a todos los demas. Los
infectaba y luego los acusaba de ser los causantes de la infeccion. Nuestro
grafico organizativo era un grafico de cajas en connivencia. Estaba todo
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hecho un lio.

»Pero en Arizona aprendi que € Unico que estaba hecho un lio erayo. Al
estar en la cga, provocaba los mismos problemas de los que me quejaba
Habia algjado de mi lado a las meaes personas que conocia, sintiéndome
justificado en todo momento porgue me encontraba dentro de la cga. Estaba
convencido de que esas personas no eran tan buenas.

»Ni siquiera Kate —afiadio tras una pausa en la que sacudié la cabeza con
pesar—. No he conocido a nadie con mas talento que Kate, pero en aquel
entonces no lo veia asi, porque me hallaba encerrado en mi cgja.

»ASi que, mientras estuve en Arizona, me di cuenta de gque tenia un enorme
problema. Me hallaba sentado junto a mi esposa, a la que no le habia hecho
mucho caso durante veinticinco afios. Me separaban mas de ciento cincuenta
kilometros de terreno impracticable de un hijo cuyos recuerdos més recientes
de su padre serian probablemente bastante amargos.

Y mi empresa empezaba a hacer agua por todas partes, después de que los
mejores y mas brillantes colaboradores que habia tenido se buscaran nuevos
trabgjos. Era un hombre solitario. Mi cgja estaba destruyendo todo aquello
gue me importaba.

»En aquel momento hubo una cuestion que me pareci6 mucho mas
Importante que ninguna otra cosa en e mundo: ¢cOmo podia sdir de la cga?
Lou se detuvo y yo esperé a que continuara.

—¢Cbdmo lo hizo? —le pregunté finalmente—. ¢Como se sale de la cga?
—Eso es dgo que usted ya sabe.

19
Empezar a salir dela caja

—cPeveas?

Revisé mis recuerdos de la sesion anterior. Estaba absolutamente convencido

de gue no habiamos hablado de ese tema.

d—g: i,como también empecé a estarlo yo en cuanto me pregunté cémo salir
e dli.

—¢COmMo? —pregunté, realmente perdido.

—Piénselo. Mientras estaba alli, lamentandome por mi forma de actuar

respecto de mi esposa, mi hijo y mis colaboradores, ¢qué eran ellos para mi?

En ese preciso momento, ¢Jos veia como personas 0 como objetos?

—En ese momento eran personas para usted —contesté, con € tono de voz

bajo, perdido en mis propios pensamientos.

—En efecto. Habian desaparecido mi culpabilizacion, resentimiento e

indiferencia. Los veia como |o gue eran, y lamentaba haberlos tratado como




menos de lo que eran. Asi que, en ese momento, ¢donde estaba yo?

—Estaba fuera de la cgja —contesté, cas como en un trance, tratando de
localizar qué habia hecho posible e cambio.

Me sentia como s fuera un espectador de un espectéculo de magia que ve
salir € congo de la chistera, pero no tiene ni la menor idea de como fue a
parar alli.

—Exactamente. En & momento en que senti € intenso deseo de estar fuera
de la cga, yalo estaba y me acercaba a €llos, porque sentir ese deseo ya es
estar fuerade lacgay acercarme adlos.

»Y lo mismo cabria decir de usted —sigui6 diciendo—. Piense en lo que
sucedié anoche con su familia. ¢Qué fueron para usted anoche? ¢Los veia
COMO personas o como objetos?

—Eran personas —contesté, extrafiado por €l descubrimiento.

—De modo que s anoche estuvo fuera de la cga —dijo Lou—, es porque ya
sabe como salir de dla

—Pero es que no lo & —protesté—. No tengo ni idea de como ocurrio. En
realidad, anoche ni siquiera supe que estaba fuera de la cga hasta que usted
mismo me |o sefial6. No sabria decirle como sali.

—Claro que puede, porgue yalo ha hecho.

—¢Qué quiere decir? —pregunté, perplggo. —Nos ha hablado de lo que
ocurrié ayer, tanto durante @ dia como por la noche, de como regresd a su
casay paso la velada con su familia. Esa anécdota nos ensefia como podemos
salir delacga

—Pero eso es precisamente o que quiero decir, que no sé como.

—Lo que yo le aseguro es que si 10 sabe. Lo que sucede es que no se da
cuenta, pero yalo hara

Eso, al menos, me tranquilizé un poco, aungque no mucho.

—Muire —sigui6 diciendo Lou—, la pregunta «,Como puedo salir de la
caa?» se compone en realidad de dos preguntas. La primera es. «;COmo
salgo?», y la segunda es. «¢COmo permanezco fuera una vez que he salido?».
Creo que la pregunta que realmente le preocupa es la segunda, cOmo
permanecer fuera. Piénselo, y quiero resatar esto de nuevo: cuando tiene €l
sentimiento de que quiere estar fuera de la cgja por alguien, en ese preciso
momento, ya lo estd. Siente de ese modo porgue ve a ese alguien como una
persong, y a sentir asi por esa persona, ya esta fuera de la cga. Asi pues, en
ese preciso momento, como & momento por e que pasaahoray € de anoche
con su familia, en € que veiay sentia con claridad y deseaba estar fuerade la
cgja por otros, o que en realidad se pregunta es. «;Qué puedo hacer para
permanecer fuera de la cgay acercarme a ellos? ¢Que puedo hacer para
mantener & cambio que experimento ahora?». Esa es la verdadera pregunta
gue debe hacerse. Y unavez que esta fuera de la cgja, para permanecer fuera
de ellay, sobre todo, para nuestros propoésitos, aqui, en € trabajo, se pueden
hacer unas cuantas cosas muy especificas.
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Mientras Lou hablaba, empecé a comprender o que queria decir.

—Esta bien. Comprendo que a sentir € deseo de estar fuera de la caja por
alguien, en ese momento |0 veo como una persong, y que a experimentar ese
sentimiento ya estoy fuera de la cgja con respecto a esa persona. Lo entiendo.
Y también comprendo que, una vez fuera de la cga, la cuestion que se me
plantea es como permanecer fuera, y esta claro que eso es algo gque también
guiero entender bien, sobre todo por lo que se aplica al trabajo. Pero sigo
devanandome |los sesos para saber como salgo de la cagja, cOmo desaparecio
de repente e resentimiento que antes experimentaba hacia Laura y Todd.
Quizalo de anoche no fue més que un poco de suerte, pero, cuando no tenga
tanta suerte, me gustaria saber como salir.

—Esta bien —dijo Lou, levantdndose—. Me parece justo. Haré todo lo que
pueda, con ayuda de Bud> para explicarle como se sde delacga

20 o
Callgones sin salida

—Paraempezar —sigui6 diciendo Lou—, es conveniente comprender cOmo
no podemos sdir de la cga. —Se volvid hacia la pizarra 'y escribié—: «Lo
gue no funciona estando en la cgja». —Se volvio haciami y dijo—: Pienseen
las cosas que tratamos de hacer cuando estamos en la cga. Por gemplo,
estando ahi, ¢quién creemos que tiene € problema?

—L os demés —contestée.

—En efecto —asinti6—. Asi que, cuando estamos en la caja, empleamos
normalmente una gran cantidad de energia en tratar de cambiar a los demas.
Pero ¢funciona eso? ¢Nos permite eso sdlir de donde estamos?

—No.

— ¢Por qué no? —pregunto.

—Bueno, porque, para empezar, ese es € problema. Intento cambiar a otro
porgue, a estar en la cga, creo que € otro necesita cambiar. Y ese es €
problema

—¢Quiere decir eso que nadie necesita cambiar? —preguntd Lou—. ¢Qué
todo e mundo hace las cosas perfectamente? ¢Es eso |o que dice, que nadie
necesitamejorar?

Me senti un tanto estUpido cuando me hizo esa pregunta. «Vamos, Calum,
ipiensal», me dije ami mismo. No estaba prestando la atencion suficiente.
—No, claro que no. Todo & mundo necesita mejorar.

—En ese caso, ¢por qué no € otro? ¢Qué hay de malo en que yo quiera que
el otro meore?

Era una buena pregunta. «Si, ¢qué hay de malo en eso?, pensé. Creia que
es0 era todo lo que implicaba la pregunta, pero en ese momento no estuve
seguro de la respuesta.

—No estoy seguro —contesté.



—Bien. Veamodo entonces del siguiente modo. Aungue es cierto que los
otros pueden tener problemas que necesitan resolver, ¢acaso Son SUS
problemas la razon por la que yo estoy en la cgja?

—No. Eso es lo que se piensa por € hecho de estar en la cgja, pero es una
percepcion erronea de la realidad.

—Exactamente—asintioé Lou—. Asi que aunque tuviera éxito y la personaa
la que intento cambiar, cambiara de verdad, ¢cree que eso solucionaria €
problema de que yo esté en la cga?

—No, imagino que no.

—Correcto, no lo solucionaria, ni siquiera aunque la otra persona cambiara
seguin mis deseos.

—Pero es que, ademés, las cosas son incluso peores —intervino Bud—.
Piense en lo que hablamos ayer sobre la connivencia. Cuando estoy en la cga
y trato de hacer cambiar a los demas, ¢Jos induzco a cambiar segin mis
deseos?

—No —contesté—. Lo que hace es provocar precisamente o contrario.
—Exactamente —asintio Bud—. El hecho de estar en la cgja termina por
provocar méas de aguello mismo que deseo cambiar. Asi pues, s intento salir
de donde estoy, cambiando a los demas, termino por inducir en ellos e darme
Mas razones para permanecer donde estoy.

—Asi gue intentar cambiar alos demés no funciona —dijo Lou, volviéndose
hacia la pizarra, donde escribio:

Lo que no funcionaestando enlacga 1. Tratar de cambiar alos demas.
»¢Y S hago todo lo que puedo para enfrentarme a los damés? —pregunto,
volviéndose a mirarme—. ¢Funciona eso?

—Yo diria que tampoco —contesté—. Eso es, esencialmente, 1o que suelo
hacer, a pesar de lo cua no parece que me permita salir de lacga

—Correcto —asinti6 Lou—. Y €lo se debe a una sencilla razon.
«Enfrentarse» a adguien tiene la misma deficiencia bésica que tratar de
cambiarlo: no es mas que otro modo de seguir culpabilizandolo. Transmite la
culpabilidad que hay en mi cga, lo que invita a la persona a la que me
enfrento a permanecer en su propia cga

Se volvié hacia la pizarra 'y afadio «enfrentarse a» a la lista de cosas que no
funcionan.

Lo que no funciona estando en la caja:

1. Tratar de cambiar a loe demés.

2. Hacer todo lo que pueda por "enfrentarme” a los de

més.
—\Veamos qué le parece esto —intervino Bud, mientras Lou alin escribia—.
Abandonar. ¢Se soluciona algo a abandonar € trabajo? ¢Le permitira eso
sdir delacga?
—Quiza—contesté—. A veces me lo parece.
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—Bien, pensemos en dlo. Cuando estoy en la cgja, ¢donde creo que esta €
problema?

—En los demas —contesté.

—Exactamente. Pero ¢dénde esta en redidad?

—En uno mismo.

—Eso es. De modo que, a abandonar, ¢qué es lo que me llevo conmigo? —
pregunto.

—El problema —contesté pensativo, asintiendo con un gesto—. Ya lo
entiendo. Al abandonar, uno se llevala cgja consgo.

—En efecto —afirmo Bud—. Cuando se esta en la cgja, abandonar no es mas
gue otra forma de culpabilizar. S6lo supone una continuacion de mi cga. Me
llevo mis sentimientos conmigo. Es posible que abandonar sea lo que
debamos hacer en determinadas situaciones. Pero, por si solo, abandonar una
situacion nunca sera suficiente, aunque fuese lo correcto. En dltimo término,
tengo que abandonar también mi cgja.

—Si, eso tiene sentido —admiti.

—Entonces, afiadamodo alalista —dijo Lou.

Lo que no funciona eetando en la caja:

1 Tratar de cambiar a loe demés.

2. Hacer todo lo que pueda por "enfrentarme” a loe de
més.

3. Abandonar.

«Consideremos otra —continud Lou—. ¢Qué ocurre con la comunicacion?
¢Funcionara eso? ¢Me permitird eso salir de la cga?

—Bueno, parece probable que contribuya —contesté—. Si no puede uno
comunicarse, no se tiene nada.

—Esta bien —dijo Lou—, analicemos cuidadosamente este punto. —Mir6 la
pizarra—. ¢A quién serefiere esta anécdota sobre autotraicion? ¢A ti, Bud?
—Si —contesté Bud.

—ANh, claro, ya veo € nombre de Nancy. Bien, pensemos en dllo. Fijese en
esto, Tom, en la anécdota de Bud. Después de haberse traicionado a si
mismo, asi fue como vio a Nancy: perezosa, desconsiderada, insensible y
todo lo demas. Hagamonos de nuevo la pregunta. Si € tratara de comunicarse
ahora con Nancy, estando en la cga, ¢qué le comunicaria?

—Oh —exclamé, sorprendido por las implicaciones—. Le va a comunicar o
gue siente por €lla, es decir, todos esos defectos.

—Exactamente. &Y cree que eso le ayudard? ¢Cree que Bud podra sair de la
caja diciéndole a su esposa todas esas cosas malas que é cree que es cuando
estdenlacga?

—No. Pero ¢y s fuera un poco maés sofisticado? Con un poco de habilidad,
podria comunicarselas de modo mas sutil y no lanzarselas todas de sopetdn o



directamente,

—Eso es cierto —admitio Lou—. Pero recuerde que si Bud estd en la cgja, su
actitud es culpabilizadora. Cierto que puede adquirir algunas habilidades que
le permitan mejorar sus técnicas de comunicacion, pero ¢cree de veras que
esas habilidades consigan ocultar su culpabilizacion?

—No, supongo que no —contesté.

—A mi tampoco me lo parece asi —afirmd Lou—. Cuando estoy en la cgja,
tanto s soy un buen comunicador como s no, termino por comunicar 1o que
hay en mi cga, y ese es precisamente € problema.

Se volvio haciala pizarray afadié «comunicarse» alalista.

Lo que no funciona estando en la caja.

1.Tratar de cambiar a loe demas.

2.Hacer todo lo que pueda por "enfrentarme" a loe de
més

3.Abandonar.

4.Comunicarse.

—De hecho —afiadi6, apartandose de la pizarra—, esta cuestion sobre las
habilidades se aplica a todas, en general, y no sdlo a las de comunicacion.
Puede pensarlo del siguiente modo: no importa qué habilidad aprenda a
utilizar porque cuando la aplique, estaré dentro o fuera de la cga. Lo que
plantea una pregunta: ¢cree que utilizar una habilidad en la cgja puede ser
unaformade sair de ella?

—No, supongo que no —contesté.

—Por eso tiene a menudo tan poco impacto la ensefianza de habilidades en
ambitos que no sean los estrictamente técnicos. Las habilidades y técnicas
Utiles dgan de ser Gtiles s se aplican dentro de la cga En ta caso,
simplemente proporcionan a la gente formas mas sofisticadas de culpabilizar
alos demas.

—Y recuerde, Tom —afiadié Bud— que los problemas personales que la
mayoria de la gente trata de corregir no se deben a una fata de habilidad,
sino a la autotraicion. Los problemas personales parecen inabordables no
porque sean insolubles, sno porque las intervenciones basadas en las
habilidades comunes no aportan ninguna solucion.

—Es0 es exactamente asi —confirmé Lou. Se volvio de nuevo para
escribir—. Asi que tampoco podemos salir de la cga limitandonos a aplicar
nuevas habilidades y técnicas.

Lo que no funciona estando en la caja.

1. Tratar de cambiar a loe demés.

2. Hacer todo lo que pueda por "enfrentarme" a los demas.
3. Abandonar.



4. Comunicarse,
5. Aplicar nuevas habilidades y técnicas.

Miré la pizarray de pronto me senti deprimido. «¢Qué mas queda?», me
pregunte.
—Hay otra poshbilidad mas que deberiamos consderar —dijo Bud—.
Veamos. ¢y S trato de cambiaame a mi mismo, lo que es mi
comportamiento? ¢Me permitira eso sair de la cga?
—Dalaimpresion de que esa seriala Unica forma de salir —conteste.
—Analicémodo —dijo Bud, que se levantd y empez0 a pasear, como tenia
por costumbre—. Es un punto complicado, pero importante. Pensemos de
nuevo en un par de las anécdotas que expusimos ayer. ¢Recuerda la situacion
gue le conté ayer sobre Gabey Ledn en € edificio seis?
Revisé rgpidamente mis recuerdos, pero no encontré nada.

—No estoy seguro.

—Veamos, Gabe intentd hacer todo 1o posible por hacerle saber a Ledn que
se preocupaba por €.

—ANh, s, yalo recuerdo.

—Bien. Gabe cambi6 espectacularmente su comportamiento con Leodn, pero
¢ayudd eso en algo?

—No.

—¢Y por qué no?

—Porque, por lo que recuerdo, a Gabe no e importaba realmente Ledn y eso
fue lo que este Ultimo percibio, a pesar de todos los cambios superficiales en
la actitud de Gabe.

—Exactamente. Puesto que Gabe estaba en la cgja con respecto a Ledn, cada
cosa nueva gue intentaba hacer desde dentro de la cgja Unicamente suponia
un cambio dentro de la misma cgja. Ledn seguia siendo un objeto para é, a
pesar de todos sus esfuerzos.

»Piense en eso —dijo Bud con énfasis, repitiendo—: Cada cosa nueva que
Gabe intentaba hacer desde dentro de la cgja Unicamente suponia un cambio
dentro de lamisma cga

Bud se sentd, antes de continuar.

—O piense en la anécdota en la que Nancy y yo discutimos, pero intenté
disculparme para acabar con la discusion. ¢L.o recuerda?

—S —asenti.

—Pues ocurrié lo mismo —dijo Bud—. En ese caso, yo cambié de un modo
radical: pasé de discutir a darle un beso. Pero ¢me permitié eso cambiar mi
situacion y salir delacgja?

—No, porque en d fondo no lo hizo de veras —contesté—. Seguia estando
dentro delacga

—Exacto. Y de eso precisamente se trata —afirmoé Bud, inclinandose hacia
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mi—. Como estaba dentro de la cgja, no podia decirlo de veras. Cuando se
estd en la cgja, todo cambio que se me ocurra poner en practicano es mas que
un cambio en mi estilo de estar en la cgja. Puedo pasar de discutir a besar, de
ignorar a alguien a hacer todo lo posible por demostrar mi atencion hacia esa
persona. Pero sean cuales fueren los cambios que se me ocurran dentro de la
caja, se me ocurriran desde dentro de la cgja, y por tanto serén en € fondo
més de lo mismo, que es lo que congtituye € problema, es decir, que los
demés siguen siendo objetos para mi.

—Eso es cierto —asintio Lou, acercandose a la pizarra—. Asi que considere
las implicaciones, Tom. Tampoco puedo salir de la cga cambiando mi
comportamiento.

Lo que no funciona estando en la caja:

1. Tratar de cambiar a los demas.

2. Hacer todo lo que pueda por "enfrentarme" a los demas.
3. Abandonar.

4. Comunicarse.

5. Aplicar nuevas habilidades y técnicas.

6. Cambiar mi comportamiento.

—Espere un momento —dije—. ¢COmo es posible entonces salir de la
maldita cgja? ¢Quiere darme a entender que s estoy dentro e intento salir no
podré hacerlo, que todos ms esfuerzos no seran més que estilos nuevos de
hacer lo mismo y estaran condenados por tanto al fracaso?

—Eso eslo que estamos diciendo —asintio Bud.

—\Vamos, Bud, eso no puede ser cierto. Afirma que no podré sair aunque
trate de cambiar a los demés, haga todo lo posible por enfrentarme a €ellos,
abandone la situacion, me comunique o aplique nuevas habilidades y
técnicas. ¢Y encima afirma que ni siquiera podré sair aunque cambie yo
mismo?

—Bueno, es evidente que no podra salir mientras siga concentrando la
atencion en usted mismo, que es precisamente 1o que hace cuando trata de
cambiar su comportamiento dentro de la cga. Asi gque, en efecto, eso es |o
gue afirmamos —me contesté con serenidad.

—Pero entonces, ¢como se puede salir? Si lo que me dice es cierto, no hay
formade sdir y todos estamos estancados.

—En redlidad, nada mas lgos de la verdad —intervino Lou—. Hay una
forma de sdir, aunque sea muy diferente a lo que todo € mundo suele
suponer. Y es una forma que usted ya conoce, como ya le dije antes.
Simplemente, no se ha dado cuenta alin de que yalo sabe.

Le escuchaba con toda mi atencion. Deseaba comprenderlo.

—Anoche estuvo usted fuera de la cgja con respecto a su familia, ¢verdad?
—Supongo quesi.
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—Asi me lo pareci6, d menos por o que me contd —siguio diciendo Lou—.
Y eso significa que hay una forma de sdir, de modo que pensemos ahora en
su experiencia de anoche. ¢Cree que anoche hizo algun intento por cambiar a
su esposay asu hijo?

—No.

—¢Tuvo la sensacion de enfrentarse a €llos?

—No, tampoco.

—Y, evidentemente, tampoco los abandond. ¢Qué me dice de la
comunicacion? ¢Salid acaso de la cgja porque se comunicd?

—Bueno, quiza. Lo cierto es que nos comunicamos muy bien, como no lo
habiamos hecho desde hacia mucho tiempo.

—Si —adintié Lou—, pero &ree que said de la cga porque se comunicd, o
acaso se comunico bien porque ya estaba fuera de la cgja?

—Dégeme pensar —dije, més extrafiado que nunca—. Y a estaba fuera de la
cga.. cuando me dirigia a casa, asi que no creo que comunicarme fuera lo
gue me permitio salir.

—De acuerdo, veamos esto otro —dijo Lou, sefidando € dltimo punto de la
lissta—. ¢Salio de la cga porque se concentré en tratar de cambiarse a si
mismo?

Me quedé pensativo. «¢Qué me ocurrié exactamente ayer?» Termind por
ser una velada megnifica, pero de repente no tenia ni la menor idea de como
habia llegado hasta ese punto. Era como s unos alienigenas me hubiesen
abducido. «¢Me propuse cambiarme a mi mismo?» No era eso o que me
indicaban mis recuerdos. Me sentia mas bien como s algo me hubiera
cambiado. De hecho, més bien daba la impresion de que me resistia a la
sugerencia de que tenia que cambiar. «¢Qué ocurrié entonces? ;Como sali de
la cga? ¢Por qué cambiaron mis sentimientos?»

—No estoy seguro —contesté finalmente—, pero no recuerdo que tratara de
cambiarme a mi mismo. De algun modo, terminé por cambiar, como s algo
aeno a mi me hubiera cambiado. Pero no tengo ni la menor idea de cdmo
ocurrio.

—Pues le voy a decir algo que quiza le ayude a comprenderlo —dijo Bud—.
¢Recuerda que ayer dijimos que la distincion entre estar dentro y estar fuera
de la cgja es més profunda que € comportamiento?

—Si, lo recuerdo —conteste.

—También hablamos de la anécdota de |os asientos en |os aviones, trazamos
aquel esquema con los comportamientos anotados en la parte superior y
hablamos de que podemos realizar casi cualquier comportamiento en una de
esas dos formas, dentro o fuerade lacga. ¢Lorecuerda? - —Si.
—Considere entonces lo siguiente: s estar fuera de la cga es ago mas
profundo cue e comportamiento, ¢cree que la clave para estar fuera seré un
comportamiento concreto?

Empecé a comprender [0 que me estaba diciendo:
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—No, supongo que no lo seria —conteste, confiando en que aguella idea
pudiera conducirme alarespuesta.

—Correcto —asintié Bud—. Una de las razones por las que lucha tanto por
comprender cdmo se sadle de la cga es que trata de identificar un
comportamiento que le permita salir. Pero puesto que la cga es dgo més
profundo que e comportamiento, €l camino para salir de ella también tiene
gue ser més profundo. Hemos dicho que casi cualquier comportamiento se
puede redlizar tanto dentro como fuera de la cga, de modo que no se puede
sdir de ella simplemente por medio del comportamiento. Intentar encontrar
ahi larespuesta sriamirar en e sitio equivocado.

—En otras palabras —intervino Lou—, la pregunta contiene en si misma un
problema fundamental:

«¢Qué necesito para sdir de la cga?. El problema consiste en que
cuaquier cosa que le diga que haga, se puede hacer tanto dentro como fuera
de lacga Y g se hace en la cga, ese mismo comportamiento no puede
sarvirnos para sdir de ela, de modo que uno se sentiria tentado de decir:
«Bueno, la respuesta debe de ser entonces redlizar ese comportamiento fuera
de la cga». Bien, eso me parece bastante justo. Pero resulta que s se esta
fuera de la cga, entonces tampoco se necesita redizar ese comportamiento
concreto para estar fuera, ¢verdad? En cuaquier caso, no es d
comportamiento en si |o que le permite salir, Sino que se trata de ago més.
—Si, pero ¢qué? —pregunté, cas rogando.

—Algo que tiene justo delante de usted.

21 El camino de salida
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—Piense en lo ocurrido ayer —continué Lou—.

Acaba de decir que tuvo la sensacién de que algo le hizo cambiar. Ahora
tenemos gque pensar en eso con un poco mas de atencion.

Lou se acerco d tablero.

—Deseo hablar un momento sobre autotraicion y estar en lacagja, paradegjar
bien claro ago que quiza no haya quedado explicito todavia.

Trazd € siguiente dibujo:

—Paraempezar, esta es unaimagen de lo que es la vida cuando se esta en la
cga —dijo, sefidando e dibujo—. La cga es una metafora de cdmo me
resisto a los demés. Por «resistirme» me refiero a que mi auto-traicion no es
pasiva. Cuando estoy en la cga me resisto activamente alo que la humanidad
de los otros me pide que haga por ellos.

»Por gemplo —dijo, indicando la anécdota de Bud, anotada en la

pizarra—. En la anécdota en la que Bud no se levanté para que Nancy
pudiera dormir, ese sentimiento inicial fue una impresion que tuvo acerca de
algo que deberia hacer por Nancy. Se traiciond a si mismo a resistirse a ese
sentido de lo que deberia hacer por elay, a resistirse, empezd a concentrarse
en si mismo y a verla a ella como no merecedora de su ayuda. Su
autoengaiio, el hecho de estar en la cga, es algo creado y mantenido por &
mismo mediante su resistencia activa ante Nancy. Por eso, tal y como ha
dicho Bud hace un momento, es indtil intentar sdir de la cga
concentrandonos en nosotros mismos. Cuando estamos dentro, todo lo que
pensamos y sentimos forJ ma parte de la mentira de la cgja. La verdad es
gue cambiamos en e momento mismo en que dejamos de resistirnos alo que
hay fuera de la caja, es decir, alos demas. ¢Tiene eso sentido para usted?
—Si, creo que S.
—En d momento en que dgjamos de resistirnos a los demés, estamos fuera
de la cgja, liberados de los pensamientos y sentimientos autojustificadores.
Por eso, la forma de salir es ago gque tenemos siempre directamente delante
de nuestros 0jos..., porque las personas a las que nos resistimos estan
directamente delante de nosotros. Podemos dejar de autotraicionar-nos con
respecto a ellas en cuanto dejemos de ofrecerles una resistencia activa.
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—Pero, ¢qué me puede ayudar a hacer eso? —pregunté.
Lou me miro, pensativo.

—Hay algo méas que deberia comprender acerca de la autotraicion, algo
gue puede proporcionarle el punto de apoyo que anda buscando.

»Piense en su experiencia de ayer con Bud y Kate ¢Como la
caracterizaria? ¢Diria que estuvo usted basicamente dentro o fuera de la
caja con respecto a ellos?

—Oh, fuera, desde luego —contesté—, a menos durante la mayor parte
del tiempo —anadi, dirigiéndole una sumisa sonrisa a Bud, que
inmediatamente me la devolvio.

—Pero también ha indicado que ayer estuvo usted en la cagja con respecto
a Laura. Asi que, en cierto modo, estuvo dentro y fuera de la cgjaa mismo
tiempo: dentro con respecto a Laura, y fuera con respecto a Bud y Kate.
—Si, supongo que es asi.

—Esto es importante, Tom. En cualquier momento dado, yo siempre estoy
dentro o fuera de la cgja con respecto a cualquier persona o grupo de
personas concretas. Pero puesto que hay tantas personas en mi vida, con
respecto a algunas de las cuales puedo estar mas en la cga que hacia otras,
resulta que soy capaz de estar dentro y fuera de la cgja a mismo tiempo.
Dentro respecto de algunas, y fuera respecto de otras.

»Ese simple hecho nos proporciona e punto de apoyo para estar fuera
en aguellos ambitos de nuestras vidas en los que nos resistimos. En realidad,
eso fuelo que le sucedi6 ayer. Permitame demostrarle o que quiero decir.

Lou se acerco ala pizarray modificd € dibujo.

Bud v Kate Laura

—Asi  podriamos representar cOmo estaba usted ayer —dijo,
haciéndose a un lado—. Estaba dentro de la cgja con respecto a Laura, pero
fuera mientras interactuaba con Bud y Kate. Ahora observe lo siguiente:
aungue se resistio a las necesidades de Laura porgue estaba dentro de la
cgja con respecto a ella, mantuvo a pesar de todo un cierto sentido de lo
gue los demés pudieran necesitar, en general, gracias a que estaba fuera de
la cgja con respecto a otros, es decir, Bud y Kate. Ese sentido de lo que
sntio y a lo que hizo caso con respecto a Bud y Kate, combinado con la
continua apelacion que la humanidad de Laura le hace, y que siempre esta
ahi, presente, fue lo que le permiti6 salir de la caja con respecto a Laura.
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»Asi, aunque es cierto que desde dentro de la caja no podemos hacer
nada por sair de ella, en los momentos en que estamos fuera, facilitados
por nuestras relaciones con los demas desde fuera de la caja, podemos hacer
una gran cantidad de cosas que nos ayuden a reducir los momentos que
estamos dentro y a curar las relaciones que mantenemos desde dentro. De
hecho, su experiencia de ayer con Bud y Kate le permitié hacer ago
mientras estaba fuera de la caja con respecto a €llos, y eso le ayudd también
asalir delacaga con respecto a Laura.

—¢Qué fue lo que hice? —pregunté buscando infructuosamente en mi mente.
—Cuestiono usted su propia virtud.

-¢Qué?

—Cuestion6 su propia virtud. Mientras estuvo fuera de la cgja, escucho lo
gue Bud y Kate le ensefiaron acerca de estar dentro. Luego, eso o aplico a
sus propias situaciones personales. La naturaleza de su experiencia fuera de
la cgja con Bud y Kate le invitd a hacer algo que nunca hacemos cuando
estamos dentro: le invitd a cuestionar s estaba realmente tan fuera de la cga
como suponia estar en otros ambitos de su vida Y lo que aprendio
transformo su vison de Laura

»Ahora bien, muy probablemente eso no sucedié como llovido del cielo,
pero apostaria a que hubo un momento en que debid de ser como una luz que
entra en su interior, un Momento en gue sus emaciones culpabilizadoras hacia
Laura parecieron evaporarse y en que, de repente, ella le parecié muy
diferente a como la habiapercibido apenas un momento antes.

«Eso fue exactamente lo que ocurrié», pensé para mis adentros. Recordé
aguel momento, cuando vi la hipocresia gue habia en mi enfado. Fue como s
todo cambiara en un instante.

—Es0 es cierto —admiti—. Eso fue lo que sucedio.

—En tal caso, tenemos que cambiar aln mas este dibujo —sigui6 diciendo
Lou, que se volvi6 haciala pizarra. Tras reformar € dibujo se apart6—. Este
es €l aspecto que ofrecia la situacion anoche, cuando usted se marcho.

»En ese momento estaba viendo y sintiendo directamente. Laura le
pareci6 diferente porgque, en cuanto salio de la cgja con respecto a ella, yano
necesito culpabilizarla ni exagerar sus defectos.

»En cierto modo, esto es como algo milagroso. Pero en otro sentido es lo
més comin del mundo. Ocurre siempre en nuestra vida, cas Siempre en
cuestiones pequerias, que olvidamos con rapidez. De repente, nuestra cgja se
ve penetrada por la humanidad de los otros, debido a la «otredad» basica de
los demas, gque estan continuamente delante de nosotros, y a lo que sabemos
cuando estamos fuera de la cga con respecto a otras personas. En ese
momento sabemos |0 que necesitamos hacer: respetarlos como personas. Y
en ese preciso momento, en cuanto veo a otro como persona, con
necesidades, esperanzas y preocupaciones tan reales y legitimas como las
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propias, estoy fuera de la cga.

—Puede verlo del siguiente modo —intervino Bud—. Fijese de nuevo en esta
anécdota —anadio, sefialando el esquema sobre € bebé que llora—. Una vez
gue tengo e sentimiento de que deberia hacer algo por otro, ¢dénde estoy en
este esquema?

Miré la pizarra.

—Vuelve a estar Situado en la parte superior, de regreso a sentimiento.
—Exactamente. He vuelto a sdir de la cga. Ahora puedo elegir la otra
direccion. Puedo decidirme por respetar ese sentimiento, en lugar de
traicionarlo. Y eso, Tom, es la clave para permanecer fuera de la cgja

—En redlidad, Tom —afadié Lou—, apuesto a que ayer, d marcharse de
aqui, tuvo € sentimiento de que habia algo que necesitaba hacer por agunas
personas. ¢Tengo razon?

—Si —admiti.

—Y lo hizo por élas, ¢verdad? —preguntd Lou.

—3, lo hice.

—Pues precisamente por eso la velada de ayer se desarroll6 como o hizo.
Durante € tiempo que estuvo con Bud y Kate, sali6 de la cga con respecto a
Laura, y también respecto a Todd. Pero la velada se desarroll6 bien porque
permanecié usted fuera de la cgja a hacer por ellos algo que tenia €
sentimiento de que debia hacer.

Lo que dijo Lou parecié explicar bastante bien la velada pasada con
Laura y Todd, pero me dg6 un tanto confundido y abrumado por las
situaciones, en general. ¢Como podia esperarse que la gente hiciera por los
demés todo o que sintiera que debia hacer? Eso no me parecia correcto.
—¢Me esta diciendo que, para permanecer fuera de la caja, siempre tengo
gue hacer cosas por |os demés?

Lou sonri, como s hubiera esperado aquella pregunta.
—Esa es una pregunta importante, Tom. Necesitamos considerarla con
atencion, quiza con un gemplo especifico. —Guarddé un momento de
silencio, como s reflexionara—. Pensemos en conducir un coche. ¢Cud diria
gue es su actitud habitual hacia los demas conductores?

Sonrei para mis adentros a recordar una serie de Stuaciones
caracteristicas. Recordé haberle levantado € pufio a un conductor que no
guiso aminorar la marcha para degarme entrar en la via principal, para
descubrir, después de que lograra hacerlo, que se trataba de mi vecino. Y
también recuerdo la mirada furibunda que le dirigi @ conductor de un coche
exasperantemente lento a que por fin pude adelantar, para descubrir
horrorizado que se trataba del mismo vecino.

—Supongo que me muestro bastante indiferente hacia ellos. —Tras una
breve pausa y una sonrisa, incapaz de contener la broma, afiadi—: A menos,
claro estd, que se interpongan en mi camino.

—\Vaya, parece que todos hemos ido a la misma escuela de conducir —dijo
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L ou, devolviéndome la sonrisa—. Pero ¢sabe una cosa? De vez en cuando he
experimentado sentimientos muy diferentes hacia otros conductores. Por
gemplo, a veces se me ocurre pensar que cada uno de los conductores que
encuentro esta tan ocupado como yo Yy tan agobiado con su propia vida como
pueda estarlo yo con la mia. En esos momentos, salgo de la caja con respecto
a elos y entonces me parecen muy diferentes. En cierto modo, tengo la
sensacion de que al comprenderlos, puedo relacionarme con ellos, a pesar de
no saber basi camente nada de ninguno.

—Si —asenti—, también he pasado por esa experiencia.

—Bien. Entonces sabe de qué estoy hablando. Teniendo en cuenta esa clase
de experiencia, consideremos ahora su pregunta. Le preocupa que, para estar
fuera de la cgja, tenga que hacer por los demas todo |o que surja en su cabeza.
Y es0 le parece algo abrumador e incluso estdpido. ¢No es asi?

—Si, esa es una forma de decirlo. —Bien —dijo Lou—, tenemos que
reflexionar entonces sobre s estar fuera de la cga es lo que crea la
abrumadora corriente de obligaciones gque le preocupan. Veamos la situacion
de la conduccién. En primer lugar, pienso en las personas que conducen sus
coches muy por delante y muy por detras de mi. El estar fuera de la cgja,
¢cree usted que supondra una gran diferencia en mi comportamiento exterior
hacia ellos? —No, supongo que no.

—¢Y en cuanto a los conductores que estan mas cerca de mi? ¢Cree que estar
fuera de la cga cambiaria mi comportamiento exterior hacia ellos? —
Probablemente.

—NMuy bien, ¢como? ¢Qué podria hacer de modo diferente?

Por un momento, imagine ver ami vecino por & espeo retrovisor.

—Bueno, probablemente no impediria tanto € paso a otros.

—Muy bien. ¢Qué mas?

—Lo maés probable es que condujera de modo mas seguro y considerado
hacialos demésyy..., ¢quién sabe?, hasta es posible que sonriera un poco mas
—anadi, pensando en la mirada resplandeciente que dirigi a hombre que
también resultd ser mi vecino.

—Muy bien, es suficiente. Ahora, observe lo sguiente ¢Je parecen
abrumadores o0 engorrosos esos cambios de comportamiento? —No, desde
luego.

—egiendo asi, e estar fuera de la cgay ver a los demas como personas no
significa que me vaya a ver repentinamente bombardeado por molestas
obligaciones. Y €elo es asi porgque la obligacion basica que tengo como
persona, que es ver a los demas como personas, queda satisfecha en muchos
casos por €l cambio fundamental en mi forma de ser con los demés, que se
produce en cuanto salgo de la cga. ¢Tiene eso sentido, Tom?

—Si, creo que lo tiene.

—Permitame afiadir un punto més. —Lou se inclind hacia delante y cruzo los
brazos sobre |la mesa—. A veces se dan circunstancias en las que tenemos
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impresiones especificas de cosas adicionales que deberiamos hacer por los
demés, sobre todo respecto de aguellas personas con las que pasamos més
tiempo: familiares, amigos 0 comparieros de trabgo. Conocemos a esas
personas, tenemos un sentido bastante bueno de sus propias esperanzas,
necesidades, preocupaciones y temores, y es mucho mas probable que les
hayamos causado dafio en agin momento. Todo elo incrementa la
obligacion que sentimos hacia ellas, como debe ser.

»Ahora bien, tal como hemos dicho, para permanecer fuera de la cga es
muy importante respetar 10 que nuestra sensibilidad de estar fuera de la cga
nos indica que debemos hacer por esas personas. No obstante, y esto es
importante, eso no quiere decir necesariamente que terminemos por hacer
todo lo que sintamos que seria ideal hacer. También nosotros tenemos
nuestras propias responsabilidades y necesidades que exigen atencion, y es
muy posible que a veces no podamos ayudar a los demés tanto o tan pronto
como deseariamos. Pero hacemos todo lo que podemoas, teniendo en cuenta
las circunstancias, y lo hacemos porque estamos fuera de la cgja, porque
vemos a los demas como personas y porque eso €s |o que deseamos hacer. —
Lou me mir6 con firmeza—. Ha aprendido algo sobre las imagenes
autojustificadoras, ¢verdad?

—S.

—Pues entonces ya comprende la inseguridad con la que vivimos cuando
estamos en la cga, desesperados por demostrar a todos que tenemos
justificacion para hacer 1o que hacemos, que somos reflexivos, valiosos o
nobles. Resulta bastante abrumador tener que demostrar siempre nuestra
virtud. De hecho, cuando nos sentimos abrumados no suele ser por nuestras
obligaciones hacia los deméas, sino por la desesperacion que se produce
dentro de la cga por demostrar sobre nosotros mismaos algo que nos parece
abrumador. S examina su vida, creo que lo comprendera, y que
probablemente se sentird abrumado, [leno de obligaciones y sobrecargado en
mucha mayor medida cuando esta en la cga que cuando esta fuera. Para
empezar, puede comparar 1o sucedido anoche con su familia con las noches
anteriores.

«Eso es cierto —pensé—. Anoche fue... la primera vez en mucho tiempo
en la gue me desvivi por hacer algo por Lauray Todd, y fue la velada méas
agradable y facil que he pasado en no sé cuanto tiempo.»

Lou guardo silencio y Bud pregunto:

—¢Ayuda eso a contestar su pregunta, Tom?

—Si, ayuda mucho. —Luego le sonrei a Lou—. Gracias.

Lou asintioé con un gesto y se sent6 de nuevo, aparentemente satisfecho. Mir6
por la ventana, hacia lalgjania. Bud y yo esperamos a que hablara.

—Hace ya muchos afios, cuando participé en aguel seminario en Arizona —
dijo finamente—, aprendiendo de otros del mismo modo que usted aprende
aqui de Bud y de Kate, mis cgas empezaron a fundirse. Lamenté
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profundamente mi forma de actuar con otras personas que trabgaban en la
empresa. Y, en e momento en que experimenté aguel pesar, estuve fuera de
la cgja con respecto aellas.

»E1 futuro de Zagrum dependia de que pudiera mantenerme fuera de la
caja. Pero sabia que, para conseguirlo, antes tenia que hacer algunas cosas, y
con toda rapidez.

22
Liderazgo fuera dela caja

Para comprender 1o que necesitaba hacer —dijo Lou, levantandose de la
silla—, debe comprender la naturaleza de mi autotraicion. —Empezo6 a
caminar a lo largo de la mesa—. Supongo que hubo muchas autotraiciones,
pero mientras reflexionaba sobre lo aprendido en Arizona me di cuenta de
gue en € trabajo me habia traicionado a mi mismo de una forma importante.
Y lo que hemos descubierto desde entonces es que cas todos |os empleados
se autotraicionan de la misma manera fundamental. Asi que todo lo que
hacemos aqui estd disefiado para ayudar a nuestra gente a evitar esa
autotraiciéon y a permanecer fuera de la caja. Nuestro éxito en ese cometido
ha constituido la clave de nuestro éxito en & mercado.

—¢Y qué es? —pregunté.

—Bueno, antes permitame preguntarle lo siguiente —dijo Lou—. ¢Cudl es€
propésito de nuestros esfuerzos en € trabgo?

—Conseguir resultados juntos —conteste.

—Excelente —asintié Lou, aparentemente impresionado.

—En redlidad, Bud ya me habl6 de eso ayer —Ie dije con cierta timidez.
—Oh, ¢han hablado ya de la autotraicion fundaciona en e trabgo? —
preguntd, mirando a Bud.

—No. Hablamos de como cuando estamos en la cga no podemos
concentrarnos verdaderamente en los resultados, porque estamos demasiado
ocupados concentrados en nosotros mismos —dijo Bud—, pero no
profundizamos en € tema.

—De acuerdo —asintié Lou—. Bien, Tom, ¢desde cuando lleva usted con
NOSOtros?, ¢aproximadamente un mes?

—Si, poco mas de un mes.

—Hableme de cdmo vino a unirse a nosotros, en Zagrum.

Les relaté a ambos |os momentos culminantes de mi carrera en Tetrix, la
admiracion que desde hacia tiempo me habia despertado Zagrum, y los
detalles de mi proceso de entrevistas.

—¢Qué sinti6é cuando se le ofrecio € puesto?

—Oh, me senti encantado.

—El dia antes de empezar a trabgjar, ¢fuvo sentimientos positivos acerca de
los que pronto serian sus compafieros? —me pregunto L ou.
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—Oh, desde luego —contesté—. Me entusiasmaba |la idea de empezar.
—¢Tuvo la sensacién de querer ser Util para ellos?

—Si, desde luego que si.

—Y al pensar en lo que haria en Zagrum y en qué actitud adoptaria en €
trabgjo, ¢qué se imaginaba?

—Bueno, me imaginé trabajando duro, haciendo todo lo que pudiera por
ayudar ala empresaaacanzar € éxito —contesté.

—Muy bien —asinti6 Lou—, de modo que antes de empezar ya
experimentd la sensacion de que haria todo 1o que pudiera por ayudar a
Zagrum y a sus empleados a alcanzar € éxito o, como dijo antes, a conse-
guir resultados.

—Si —corroboré.

Lou se dirigi6 alapizarra.

—¢Te parece bien si cambio un poco esto, Bud? —le preguntd, sefialando
el esquema de la anécdota del bebé que lloraba.

—Desde luego. Adelante, por favor —dijo Bud.

Lou borré parte del esquemay afadio otras cosas. Luego se apartd y sobre
la pizarra quedd escrito lo siguiente:

Sentimiento: ¢Hacer todo lo que pueda por ayudar a la

EMpresa y a sus empleados a conseguir

resultados® - |
Falta de compromiso [

al
ELECCION Falta d= integracidr

i o1
rrovacar proplemas

Hacerlo - Mo hacerlo Conflicto
eAutotraicions Falta de motivacion
] Estrés

Como empecé a | Como empece a ver | Mal trabajo en equl)
verme a mi mismo | alos campaﬁemﬁ Catilleos

Victima | Ferszosos Malas actitudes
Trabajador | Desconsiderados Camarllas
i |mportante | Desagradecidos Falta de confianza
[ Justo nsensibles Falta de responsan
Sensible | Simuladores lidad
Buen dirsctor | Malos dirsctores Problemas de comu
Buen trabajador | Malos trabajadores | Hicacidn

—Observe, Tom —dijo:—. Al asumir un nuevo puesto de trabajo, la
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mayoria de la gente experimenta mas 0 menos los mismos sentimientos
gue usted. Se sienten agradecidos por el empleo y la oportunidad que se
les ofrece. Desean hacer todo o que puedan por su empresay por la gente
gue trabaja en ella.

»Pero s entrevistara a esa gente un afio mas tarde —sigui6 diciendo, veria
gue sus sentimientos suelen ser diferentes. Frecuentemente, sus
sentimientos hacia muchos de sus comparieros de trabajo se asemejan a
los que experimentd Bud hacia Nancy en la anécdota que conto ayer. Y a
menudo descubrira que personas que antes habian estado comprometidas,
integradas, motivadas, con ganas de trabajar como un equipo, etcétera,
tienen luego problemas en muchos de esos &mbitos. ¢Y aquiénes cree
usted que achacan ellos todos esos problemas?

—A todos los que trabajan en la empresa, exceptuandose a si mismos —
contesté—. Al jefe, alos compafieros, ala gente ala que dirigen e incluso
ala misma empresa.

—Si. Ahora, sin embargo, sabemos|o que ocurre en realidad. Cuando
culpabilizamos, 1o hacemos por nosotros mismos, no a causa de los
demés.

—Pero ¢es siempre asi? —pregunté—. Después de todo, € jefe que tenia
en Tetrix eraterrible. Creaba toda clase de problemas. Y ahora comprendo
por qué: porgue estaba encerrado en la cgja. Maltrataba a todos los de su
departamento.

—Si —asintio Lou— Yy por mucho gue nos esforcemos agui, en Zagrum,
siempre se va a encontrar con gente que también le maltratara. Pero fijese
en este esquema —dijo, sefialando la pizarra—. ¢Le parece que este
empleado culpabiliza a sus comparieros por lo que le han hecho a é, sea
eso lo que fuere? O, por expresarlo de otro modo: ¢nos metemos en la cga
debido a que otras personas ya estan dentro de la cgja? ¢Es eso |o que nos
induce a estar en la cgja?

L a respuesta, naturalmente, era negativa.

—No, nos metemos en la caja porgque nos auto-traicionamos. Eso 1o
comprendo bien. Pero supongo que mi pregunta plantea mas bien: ¢no es
posible culpabilizar a alguien sin estar en la cga?

Lou me mird intensamente.

—¢Se le ocurre algun g emplo especifico sobre el que podamos
reflexionar? —preguntd. —Desde luego —contesté—. Sigo pensando en
mi antiguo jefe en Tetrix. Supongo gue |o he estado culpabilizando desde
hace mucho tiempo. Pero |o que quiero decir en € fondo es que es un
verdadero indtil y un gran problema.

—Esta bien, pensemos en eso —asintio Lou—. ¢Cree que es posible
reconocer cOmo puede ser alguien un gran problema sin estar en lacagjay
culpabilizarlo?

—Si, creo que si —contesté—. Pero si lo culpabilizo, ¢quiere eso decir
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gue estoy necesariamente en la cga?

—Bueno, puede considerarlo del siguiente modo —dijo Lou—. ¢Cree que
su culpabilizacion ayuda a la otra persona a mejorar?

De repente, me senti desenmascarado, como Si una gran mentira estuviera
a punto de ser del conocimiento publico.

—No, probablemente no.

—¢Probablemente? —insistio Lou.

—Bueno, no, esta claro que mi culpabilizacion no ayudara a otro a
mejorar.

—En realidad —puntualizé Lou—, ¢no le parece que seria precisamente
su culpabilizacion lo que induciria a esa persona a ser peor?

—Si, supongo que si —tuve que admitir.

—Entonces, ¢cree que esa culpabilizacion sirve para algun propésito util
gue ayude alaempresay a sus empleados a conseguir resultados? ¢Existe
algun proposito fuera de la caja al que sirva o resulte Util esa
culpabilizacion?

No supe qué decir. La verdad es que para mi culpabilizacion no habia
proposito alguno fuera de la caja. Lo sabia muy bien. Habia estado dentro
de la caja con respecto a Chuck durante afos. La pregunta planteada a
Lou no fue mas que una forma de sentirme justificado por mi
culpabilizacion. Pero mi necesidad de justificacion no hizo sino
desenmascarar mi autotraicion. Lou me habia obligado a mirar de frente
mi propia mentira.

—Supaongo que no —dije.

—Se lo que esta pensando ahora, Tom —intervino Bud—. Hatenido la
desgracia de trabajar con alguien que estaba con frecuenciaen lacga. Y
fue una experiencia dura. Pero fijese que, en esa clase de situaciones, a mi
también me resulta bastante fécil entrar en la caja, porque lajustificacion
es muy fé&cil: jel otro esun indtil! No obstante, recuerde que unavez que
entro en la caja en respuesta a eso, necesito que €l otro siga siendo un
indtil para que yo pueda seguir culpabilizandolo de serlo. Y no tengo que
hacer nada méas que entrar en la caja con respecto a él parainvitarlo a que
siga siendo de ese modo. Mi culpabilizacion induce a otro a ser aguello
mismo por 1o que lo culpabilizo. Es decir, como estoy dentro de la caja,
necesito prablemas.

»¢No le parece que seria mucho mejor tener la capacidad para reconocer
las cgjas de los demas sin culpabilizarlos por estar en ellas? —me
pregunto—. Después de todo, sé muy bien lo que es estar en lacga
porque una parte del tiempo también me lo paso ali. Fueradelacaa
puedo comprender |0 que es estar dentro. Y puesto que cuando estoy fuera
no necesito inducir alos otros a ser unos indtiles, lo que consigo con ello
es aliviar, en lugar de exacerbar las situaciones dificiles.

»Aqui se puede aprender también otra leccion. Ya se ha dado cuenta de lo
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nocivo que resulta ser un lider en la cgja, puesto que induce a todos los
gue trabajan para é a meterse igualmente en sus cagjas. La leccion que de
ello se deriva es que se necesita ser una clase diferente de lider. Esaes su
obligacion como lider. Cuando esta dentro de la caja, la gente lo sigue, si
es que lo hace, solo por medio de la fuerza o la amenaza de emplearla
Pero eso no es liderazgo, sino coaccion. Los lideres que la gente elige
seguir son aquellos que estan fuera de la cgja. Repase su viday vera que
es asl.

El rostro de Chuck Staehli desaparecié de mi mentey vi a Amos Page, mi
primer jefe en Tetrix. Habria hecho cualquier cosa por Amos. Era un
hombre duro, exigente, y capaz de estar fuera de |la cgja como cualquier
otra persona que pudiera imaginar. Su entusiasmo por el trabago y por la
industria impuso €l curso que siguio toda mi carrera. Habia transcurrido
mucho tiempo desde la Gltima vez que vieraa Amos, y tomeé nota mental
de buscarlo y ver como le iban las cosas.

—Asi pues, Tom, su éxito como lider depende de liberarse de la
autotraicion. Solo entonces se invita a los otros a liberarse igualmente de
traicionarse a si mismos. Solo entonces esta creando a otros lideres,
colaboradores que le responderan, en los que podra confiar y con los que
deseara trabgjar. Le debe usted a su gente €l estar fuera de la cagja. Le debe
usted a Za-grum el estar fuera de la cgja para ellos.

Bud selevantd. ;s

—Permitame darle un gjemplo de la clase de lider que necesitamos que
sea—dijo—. Mi primer proyecto como abogado novato fue convertirme
en un experto en derecho de hogares moviles en California. Los resultados
de mi investigacion serian cruciales para uno de los clientes méas
importantes del bufete para el que trabgjaba, ya que los planes de
expansion de ese cliente exigian la adquisicion de grandes zonas de
terrenos ocupados por aquel entonces por pargques de hogares moviles.
»La abogada que supervisaba el proyecto era Anita Cario, alguien que
trabajaba en el bufete desde hacia cuatro afios, y ala que le quedaban tres
anos de trabajo para que se considerase la posibilidad de aceptarla como
socia. Un abogado novato puede permitirse cometer unos pocos errores,
pero otro que lleva cuatro afios en el mismo bufete no dispone de ese lujo.
Se supone gue después de esos afnos ya debe estar curtido, ser digno de
confianzay competente. Generalmente, cualquier error grave cometido a
esas alturas en un bufete de abogados cuenta como un baldén cuando se
trata de decidir su aceptacion como socio.

»Bien, me entregué de lleno al proyecto. Durante una semana me converti
probablemente en el megjor experto mundia en derecho de hogares
moviles en California. Hasta ahora, todo muy bien, ¢verdad? Luego,
expuse mi andlisis en un extenso memorandum. Anitay el socio principal
gue supervisaban el proyecto se sintieron contentos porque el resultado
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fue bueno para nuestro cliente. Todo sali6é bien y yo me converti en un
héroe.

»Unas dos semanas mas tarde, Anita'y yo estdbamos trabajando en €
despacho. Casi de pasada, elladijo: "Ah, a propdsito, tenia ganas de
preguntarle algo: ¢comprobd usted las addendas en todos los libros que
utilizd para su investigacion sobre |os hogares moviles?".

No estaba familiarizado con el término empleado por Bud.
—¢Addendas? —pregunté.

—Si, ¢ha estado alguna vez en una biblioteca de derecho?

—S.

—Entonces sabré lo gruesos que son los libros de derecho.

—Desde luego.

—El caso es que los gruesos libros de derecho plantean un desafio de
impresion que se soluciona con o que solemos |lamar addendas.
Permitame explicarle. Los libros de consulta que se utilizan en un bufete
necesitan de una revision constante parareflgar las Ultimas
incorporaciones a derecho. Para evitar |as reimpresiones frecuentes de
libros que son muy caros, la mayoria de las obras de consultaincluyen al
final una bolsa donde se guardan las actualizaciones mensuales

gue se produzcan, llamadas addendas.

—Entonces, |o que Anita le preguntaba era s,

cuando llevd a cabo su andlisis, habia comprobado usted las versiones
mas actualizadas del derecho.

—Exactamente. En cuanto me hizo la pregunta, hubiera querido echar a
correr y esconderme porque lo cierto es que, arrastrado por mi
entusiasmo, ni siquiera se me ocurrio comprobar las addendas.

»Asi que corrimos a la biblioteca del bufete y empezamos a sacar todos
los libros de consulta que habia utilizado. ¢Y sabe qué? Resulto que laley
habia cambiado, y no solo de una manera marginal, sino tan fundamental
gue lo variaba todo. Habia hecho que € cliente se metiera de cabeza en
una pesadilla legal y de relaciones publicas.

— ¢Bromea?—pregunté. as

—Me temo que no. Anitay yo regresamos a despacho para darle lamala
noticia a Jerry, €l socio principal supervisor del proyecto. En ese
momento se encontraba en otra ciudad, asi que lo llamamos por teléfono.
Y ahora piense, Tom. Si fuera usted Anita Cario, permanentemente
examinada para una posible asociacion con el bufete, ¢qué le habria dicho
aJerry?

—Oh, que el abogado novato habia cometido un tremendo error, o0 algo
asi —contesté—. Habria encontrado alguna forma de hacerle saber que lo
ocurrido no habia sido por culpa mia.

—Y o también habria actuado asi. Pero no fue eso lo que ella hizo. Lo que
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dijo fue: «Jerry, ¢recuerda aguel analisis de expansion? Resulta que he
cometido un error grave y que se acaba de cambiar esa ley. Se me pasd
por alto. Nuestra estrategia de expansion esta totalmente equivocadax.
»Y 0 la escuchaba con la boca abierta. Era yo e que lo habia echado todo
a perder, no Anita, pero ella, apesar de haber tantas cosas en juego,
asumia la responsabilidad del error. En la conversacion que mantuvo con
Jerry no dedliz6 ni un solo comentario que me sefidlara a mi.

»" ¢Qué quiere decir con eso de que ha cometido usted un error?’, le
pregunté a Anita después de que colgara el teléfono. "Fui yo el que no
comprobé las addendas.” A |o que ella me respondio: "Es cierto que
deberia usted haberlas comprobado. Pero yo soy su primera supervisoray,
alo largo del proceso, hubo una serie de veces en las que pensé que debia
recordarle el comprobarlas, algo que no hice hasta hoy. Si le hubiera
preguntado cuando senti que debia hacerlo, nada de esto habria sucedido.
Asi que, en efecto, usted cometio un error, pero yo también".

»Y ahora, piense en lo ocurrido, Tom —sigui6 diciendo Bud—. ¢Cree que
Anita me podria haber culpabilizado?

—Desde luego.

—Y habria estado justificada en culpabilizarme, ¢verdad? Después de
todo, yo habia cometido un error y era por tanto culpable.

—Si, supongo gue eso €s asi.

—Y, sin embargo, fijese —afiadié Bud con vehemencia—, ella no
necesito culpabilizarme, a pesar de que yo hubiera cometido un error,
porque no estaba en lacagjay, a estar fuera, no tenia necesidad alguna de
justificacion.

Bud guardd un momento de silencio y se sento.

—Y ahoraviene lo interesante: al asumir la responsabilidad por €l error,
¢cree usted que Anita hizo que yo me sintiera menos 0 mas responsable
por mi propio error?

—Oh, més, desde luego —contesté.

—En efecto —asintié Bud—. Cien veces més. Al negarse a buscar una
justificacion para su error, relativamente pequefio, me invito a asumir mi
responsabilidad por €l gran error que yo habia cometido. A partir de ese
momento, habria hecho cualquier cosa por Anita Cario.

»Pero piense en como habria cambiado mi actitud si ella me hubiera
culpabilizado. ¢Coémo cree gque habria reaccionado si Anita me hubiese
acusado al hablar con Jerry?

—Bueno, no sé qué habria hecho usted exactamente, pero probablemente
habria empezado a encontrar algunas debilidades en ella que, a fina, la
hubiesen convertido en una persona con la que le seria dificil trabgjar.
—Exactamente. Y tanto Anita como yo nos habriamos concentrado en
nosotros mismos, en lugar de aquello en lo que necesitabamos
concentrarnos mas que nunca: € resultado para € cliente
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—Y eso —intervino Lou— fue exactamente lo que comprendi que era mi
problema cuando estuve en Arizona aprendiendo este material. Habia
fallado de una serie de formas a no hacer todo lo que pude por ayudar a
Zagrum y a sus empleados a conseguir resultados. En otras palabras —
dijo, sefidlando la pizarra—. Habia traicionado mi sentido de lo que
necesitaba hacer por los demas en la empresa. Y a hacerlo asi, me enterré
en la cga. No me habia concentrado en absoluto en los resultados, sino en
mi mismo. Y, como consecuencia de esa autotraicion, culpabilicé alos
demés por todo. Este esquema se referia a mi —dijo, sefialando el
diagrama—. Veia a todos los que trabajaban en la empresa como
problemas, y me consideraba a mi mismo como victima de su
Incompetencia.

»Pero en aguel momento de toma de conciencia, un momento que cabria
esperar que fuese oscuro y deprimente, experimenté la primera sensacion
de felicidad y esperanza que habia sentido desde hacia muchos meses por
mi empresa. Sin saber todavia muy bien adonde me llevaria todo aquello,
tuve la abrumadora sensacion de que habia algo, una primera cosa, que
necesitaba hacer. Algo que tenia que hacer para empezar a salir de la caja.
»Teniaque ver aKate.

23 ,
El nacimiento de un lider

—Salimos de California a lanoche siguiente con |0s 0j0s enrojecidos.
Habiamos tenido la intencion de pasar unos dias en San Diego, antes de
regresar a casa, pero todos nuestros planes cambiaron. Sabia que Kate
empezaria su nuevo trabajo en la zona de la bahia de San Francisco en
apenas unos pocos dias méas. Confiaba desesperadamente en encontrarla
todavia en su casa, antes de que eso sucediera. Necesitaba entregarle algo
—dijo Lou, mirando de nuevo alo lgos, por la ventana—. Necesitaba
llevarle una escalera.

—¢Una escal era?—pregunté

—Si, una escalera. Una de las Ultimas cosas que le hice a Kate antes de
gue se marchara fue exigir que se quitara una escalera de la zona de
ventas. Su departamento habia decidido utilizar |a escalera como ayuda
visual para promover algunos objetivos de ventas. A mi me parecié una
idea estUpida y asi se lo dije cuando me la pidio. Pero ellos siguieron
adelante de todos modos. Més tarde, aquella misma noche, les dije alos
del amacén que retiraran la escalera de la sala. Tres dias mas tarde, ellay
otros cuatro miembros del grupo de la llamada «disolucién de marzo» me
presentaron sus preavisos de dimision con dos meses de antelacion.
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Enfurecido, en menos de una hora hice que € personal de segundad los
echara de la empresa. Ni siquiera les permiti que regresaran a solas a sus
respectivos despachos. «No puedo confiar en nadie que se revuelva de ese
modo contra mi», pensé. Y aguella erala tltima vez que habia visto o
hablado con Kate.

»No lo puedo explicar, pero sabia que necesitaba llevarle una escalera.
Aquello era un simbolo de otras muchas cosas. Y asi 1o hice.

»Carol y yo llegamos al aeropuerto Kennedy hacia las seis de la
madrugada de un domingo por la mafiana. Le pedi a chéfer de la empresa
gue llevara a Carol a casay luego me llevara a mi a la empresa, donde
revisé una buena media docena de armarios hasta que encontré una
escalera. Luego, la sujetamos en la baca del coche y me dirigi hacia la
casa de Kate, en Litchfield. Eran aproximadamente las nueve y media de
la mafana del domingo cuando hice sonar el timbre de su puerta.

»La puerta se abrio y aparecio Kate. Sus 0jos se agrandaron como platos
al verme dli. "Antes de que me digas nada, Kate, soy yo & que tengo algo
gue decirte, aungue ni siquiera sé por donde empezar. Antes que nada,
debo decirte que lamento molestarte un domingo por la mafiana, pero esto
es algo que no podia esperar. Yo..., bueno..."

»De repente, Kate se echo areir a carcgjadas. Doblada por la risa contra el
marco de la puerta, me dijo finalmente: "Lo siento, Lou. Sé que
seguramente tienes algo muy serio que decirme, pues de otro modo no
estarias agui, pero resulta comico verte medio agachado por el peso de esa
escalera que llevas a cuestas. Vamos, degja que te ayude a descargarla’.
»"Si (le dije), precisamente queria hablarte de laescalera. Es una forma
tan buena de empezar como cualquier otra. Nunca deberia haber hecho lo
gue hice. Si quieres que te diga la verdad, ni siquiera sé por qué lo hice.
No deberia haberme preocupado.”

»Kate ya habia dejado de reir y me escuchaba con mucha atencién. "Mira,
Kate (segui diciéndole). He sido un verdadero asno. Tu lo sabes meor que
nadie. Lo sabe todo el mundo. Pero yo no me enteré hasta hace dos dias.
De todos modos, no podia darme cuenta. Pero te aseguro gque ahora lo veo
todo claro. Me aterroriza darme cuenta de lo que les he hecho alas
personas que méas me importan en lavida. Y entre esas personas te
encuentras tu."

»Ella se quedo alli de pie, escuchandome. No pude adivinar qué estaria
pensando.

»"Sé que te han ofrecido algo bastante bueno (le segui diciendo). Y no me
guedan muchas esperanzas de que regreses con nosotros a Zagrum..., no
después de mi comportamiento. Pero he venido para rogarte que lo hagas.
Hay algo de lo que deseo hablar contigo, y luego, si asi me lo dices, me
marcharé y no te volveré a molestar. Pero me doy cuenta de que he
causado mucho dafio atodos, y creo que ahora sé cOmo evitar que vuelva
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a suceder. Tengo que hablar contigo."

»Ella se apartd de la puerta, invitdndome a entrar y se limit6é a decirme:
"Esta bien. Te escuchare".

»Durante las tres horas siguientes hice todo lo que pude por compartir con
ellalo que habia aprendido acerca de la cgjay todo o demas. Creo que lo
expuse todo bastante mal —dijo Lou mirdndome con una sonrisa—. Pero,
la verdad, no fue tan importante lo que dije, sino € hecho de que ella se
diera cuenta de que fuera lo que fuese lo que le contaba, o decia muy en
serio.

»Finamente, me dijo: "'Esta bien, Lou. Pero tengo una pregunta que
hacerte: si regresara a la empresa, ¢como puedo saber que no se trataria de
ningun cambio temporal? ¢Por qué correr ese riesgo?'.

»Creo que los hombros me dolian un poco. No supe queé decirle. "Es una
buena pregunta (finalmente pronuncié€). Desearia poder decirte que no te
preocuparas, pero me conozco bien, y tu también. Esa es una de las cosas
sobre las que quiero hablar contigo. Necesito tu ayuda.”

»Luego le expuse un plan rudimentario. "Tienen que suceder dos cosas (le
dije). Primero, tenemos gue instituir en la empresa un proceso mediante €l
cual podamos ayudar a la gente atomar conciencia de que estan dentro de
la cajay de que, en consecuencia, no se concentran en conseguir
resultados. Segundo, y esto es fundamental, sobre todo para mi,
personalmente, tenemos gue instituir un sistema de concentrarnos en
conseguir resultados que nos permita permanecer fuera de la cgja mucho
mas tiempo: una forma nueva de pensar, de medir, de informar, de
trabajar. Porque, en cuanto estemos fuera de la caja (le aseguré), podemos
hacer muchas cosas por ayudar a los demas a permanecer fuera mientras
avanzamos. Tenemos que institucionalizar un sistema asi en Zagrum."

»" ¢Tienes alguna idea acerca de eso?', me pregunto.

»"Si, unas pocas, pero necesito tu ayuda, Kate. Juntos podremos encontrar
la mejor forma de hacerlo.

Nadie que yo conozca podria hacerlo tan bien como tu."

»Ella se quedo alli sentada, pensativa.

»"No estoy segura (dijo finalmente). Voy a tener que pensarmelo. ¢Puedo
|lamarte?"’

»"Desde luego. Esperaré tu [lamada junto al teléfono.”

24 _
Otra oportunidad

—Como bien puede imaginar —siguio diciendo Lou—, me llamo. Me dio
una segunda oportunidad. Y la empresa que usted ha admirado durante

todos estos afos ha sido el resultado de esa segunda oportunidad.
»Cometimos muchos errores a medida que reinicidbamos juntos €l trabgjo.

119



Lo Unico gue hicimos realmente bien desde €l principio fue transmitir a
nuestra gente las ideas que usted ha aprendido en estos dos Ultimos dias.
No conociamos necesariamente todas las implicaciones para el personal y
el trabgjo, asi que a principio preferimos mantenernos en € nivel de las
ideas generales. Pero ¢sabe una cosa? Aguello supuso una enorme
diferencia. Simplemente lo que ha hecho Bud por usted durante estos dos
ultimos dias, sdlo eso, cuando lo aprende un grupo inmerso en una
empresa comun, se produce un efecto poderoso y duradero. Lo sabemos
porque hemos medido los resultados a lo largo del tiempo.

»Pero durante estos veintitantos afios hemos progresado mucho en la
aplicacion especifica del material al mundo de la empresa. A medida que
nos encontrédbamos cada vez més fuera de la cgja, como empresa, pudimos
identificar y desarrollar un plan especifico de accion que reduce al

minimo la autotraicién basica en € puesto de trabajo. Ya desde €
principio, cuando la gente suele estar todavia fuera de la cgja con respecto
a sus companieros de trabajo y a la empresa, le presentamos y explicamos
esta forma de trabajar juntos.

Lou hizo una pausay Bud intervino.

—Nuestros esfuerzos se desarrollan ahora en tres fases —dijo—. Entre
ayer y hoy hainiciado usted lo que consideramos como el curriculum de
la primera fase. Eso eralo Unico de lo que disponiamos al principio y eso,
por si solo, ya produjo un tremendo impacto. Constituye el fundamento de
todo lo que viene después. Es |o que nos permite alcanzar |os resultados
gue conseguimos aqui. Nuestro trabajo en la segunday tercera fases se
fundamentara en lo que hemos tratado hasta ahoray le introducira en una
forma concretay sisteméatica de concentrarse y conseguir resultados, un
«sistema de resultados» que reduce la autotraicion en el trabgjo y eleva a
maximo los resultados netos, haciéndolo, ademas, de una forma que
reduce mucho los problemas organizativos comunes de |a gente. Pero
usted todavia no esta del todo preparado para la segunda fase.

—¢No lo estoy?

—No. Aunque ahora comprende el funcionamiento fundamental de la
autotraicion, todavia no comprende del todo hasta qué punto se encuentra
inmerso en ella. Aun no tiene conciencia de hasta gué punto no ha logrado
concentrarse en los resultados.

Noté como se me empezaba a abrir la boca de asombro, y en ese momento
me di cuenta de que no habia experimentado aquella sensacion defensiva
desde la mafana anterior. Aquella idea parecio acudir en mi rescate y me
permitio regresar de nuevo a una actitud abierta.

—Pero en ese sentido no es usted diferente a ninguin otro —sigui6
diciendo Bud con una calida sonrisa—. Pronto o vera. En realidad, tengo
un material que quiero que estudie con atencion y me gustaria reunirme de
nuevo con usted dentro de una semana. En esa reunion emplearemos
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aproximadamente una hora.

—Esta bien, la esperaré con impaciencia —le dije.

—Entonces empezara e verdadero trabajo —aradio Bud—. Tendra que
revisar su forma de trabajar, aprender a medir cosas que no sabia que
necesitaran medicion, y ayudar e informar a personas de modos gue nunca
imaginod posibles. Como su director, le ayudaré a hacer todo eso. Y usted,
como director, aprendera a ayudar a su gente a hacer lo mismo.

Bud se levanto.

—El conjunto de todo esto es |o que convierte a Zagrum en lo que es,
Tom. Nos aegra que forme usted parte de €llo. Y a propésito, ademas de
sus lecturas, le voy a poner unos deberes para hacer en casa.

—Estdbien —asenti, preguntandome de qué se trataria.

—Quiero gue piense en su trabajo con Chuck Staehli.

—¢Staehli? —pregunté, sorprendido.

—Si. Quiero que piense s durante el tiempo que trabagjo con € se
concentrd realmente en conseguir resultados. Quiero que considere si se
mostré usted abierto o cerrado ala correccion, s realizo esfuerzos activos
por aprender, y Si ensefié con entusiasmo a los demas cuando pudo
haberlo hecho, si se considerd plenamente responsable en su trabajo, Si
aceptd o desvio la responsabilidad cuando las cosas salieron mal, si
avanzo rapidamente hacia las soluciones en lugar de encontrar un valor
perverso en los problemas, si se gand, en fin, la confianza de quienes le
rodeaban, incluido Chuck Staehli.

»Y mientras reflexiona sobre todo eso, quiero que tenga continuamente en
cuenta las ideas que hemos expuesto aqui, aungue quisiera que lo hiciera
de una forma concreta. —Bud extrajo algo de su maletin—. Un poco de
conocimiento puede ser algo peligroso, Tom. Puede utilizar este material
para culpabilizar, como pudiera hacer con cualquier otra cosa. El ssimple
hecho de conocer el material no le hard salir de la caja. Eso es algo que
solo se consigue viviéndolo, y no lo estaremos viviendo si o utilizamos
para diagnosticar alos demés. Lo vivimos cuando |0 usamos para
aprender como podemos ser mas Utiles para los demas, incluso para
personas como Chuck Staehli.

»Aqui hay algunas cosas que tener en cuenta mientras trata de hacer o
gue le acabo de pedir —dijo, entregandome una cartulina.

La examinéy esto eralo que decia:

Conocer € material:
D La autotraicion conduce al autoengaiio y a «la caja».

D Cuando se esté en la cgja, no se puede concentrar en los resultados.

D Su influenciay éxito dependera de estar fuera de la cgja.
D Se sale de la cga cuando deja de resistirse a otras personas.

121



Vivir el material:

D No intente ser perfecto. Trate de ser meor.

D No utilice €l vocabulario («la cgja» y todo lo demas) con personas que
no lo conozcan. Utilice los principios en su propia vida.

D No busque las cajas de los demés. Busque la propia.

D No acuse a los demés de estar dentro de la cgja. Procure estar usted
mismo fuera de la suya.

D No abandone cuando descubra que ha estado dentro de la cga. Siga
intentandol o.

D No niegue haber estado en la cagja cuando haya estado. Pida disculpas y
siga adelante, tratando deser maés Util para los demas en € futuro.

D No se concentre en lo que hacen mal los demas. Concéntrese en lo que
pueda usted hacer por ayudarles.

D No se preocupe por averiguar si 1os deméas le estan ayudando.
Preocuipese por asegurarse de que ayuda a los demas.

—Esta bien, Bud. Esto me sera Util. Gracias—le dije, guardando la
cartulina en mi maletin.

—Desde luego —asintié Bud—. Y espero verle de nuevo la semana que
viene.

Asenti con un gesto, me levanté y me volvi para darle las gracias a Lou.
— Antes de que se marche, Tom —me dijo Lou—, quisiera compartir una
cosa mas con usted.

—Por favor —le dije.

—Mi hijo, Cory..., ¢Jo recuerda?

—Tres meses después de que Carol y yo lo viéramos marcharse, subimos
a aguel mismo autobus hasta la zona remota que habia sido el hogar de
Cory durante aguellos meses. Acudimos a reunimos con €, a convivir
unos pocos dias con €, antes de llevarlo de regreso a casa. Creo que
nunca me senti tan nervioso como entonces.

»Le habia escrito con frecuencia durante las Ultimas semanas. Los lideres
del programa entregaban la correspondencia a los chicos cada martes. Yo
habia vertido mi alma en aquellas cartas y, lentamente, como un potrillo
gue da sus primeros e inciertos pasos a cruzar una corriente, € también
se me empezo a abrir.

»A través de aguellas cartas descubri a un muchacho a que no habia
conocido. Estaba lleno de preguntas y percepciones. Me maravillé ante la
profundidad y los sentimientos de su corazon. Pero, sobre todo, su prosa
transmitia una paz que tuvo el efecto de calmar el corazén de un padre
gue temi a haberse alejado de su hijo. Cada carta enviada 'y cada carta
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recibida fue una fuente de curacion.

«Mientras recorriamos los ultimos kilémetros hasta el lugar de reunion,
me senti abrumado por lo que habia estado a punto de suceder: un padre y
un hijo amar gamente separados que apenas se conocian € uno al otro.
Cuando estabamos a punto de declararnos la guerra, una guerra cuyos
efectos podrian haberse hecho sentir durante generaciones, fuimos
salvados por un milagro.

»A1l superar la Ultimay polvorienta colina, pude ver a unos cuatrocientos
metros de distancia al grupo de muchachos mas sucios y desharrapados
gue haya visto jamés. prendas de ropa gastadas y desgarradas, barbas
descuidadas, pelambreras de tres meses. Pero de entre € grupo salié
corriendo un muchacho solitario, cuya delgada figura reconoci pese ala
suciedad.

»"jPare €l autobus! jPare!”, le grité al conductor.

»Y también sali corriendo al encuentro de mi hijo.

»Me alcanzé en un instante y nos fundimos en un abrazo, con lagrimas
gue abrian surcos por entre €l polvo de su cara. Y, a pesar de los sollozos,
le oi decir: "Nunca més te fallaré, papd. Nunca mas te fallaré".

Lou guardo silencio, cas atragantado por la emocion del recuerdo.
—Que sintiera eso por mi —sigui6 diciendo, mas lentamente—,
precisamente por mi, la persona que le habia fallado a él, enternecié mi
corazon.

»"Y yo tampoco te fallaré nunca mas, hijo mio", le dije.

Lou guardo silencio, alejandose poco a poco de su recuerdo, y me miro
con sus 0jos benevolentes.

—Tom—me dijo, poniendo las manos sobre mis hombros—, lo que
separa a los padres de los hijos, a los maridos de las esposas, a los vecinos
de sus vecinos, es o mismo que también separa a unos comparieros de
otros en €l trabagjo. Las empresas fracasan por |la misma razéon que
fracasan las familias. ¢Por qué habriamos de sorprendernos de que fuera
asi? Después de todo, esos comparieros a los que me resisto también son
padres, madres, hijos, hijas, hermanos, hermanas.

»Una familia, una empresa... son organizaciones de personas. Eso es lo
gue sabemos y vivimos en Zagrum.

»S0l0 recuerde una cosa —afiadio—. No conocemos a la persona con
quien trabgjamos y vivimos, sea Bud, Kate, su esposa, su hijo e incluso
alguien como Chuck Staehli, mientras no hayamos abandonado |la caja
para reunimos con ella.

Sobre € Instituto Arbinger

«Arbinger» es la antigua grafia francesa de la palabra «harbinger».
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Significa «uno que indica o prefigura lo que ha de venir; un precursor.
Arbinger es un precursor, un «harbinger» del cambio.

El trabajo de cambio gque se ha presentado en este libro y que se desarrolla
en e Instituto Arbinger, surge a partir del ntcleo de las ciencias humanas.
Dirigido por €l filésofo Terry Warner, un equipo de eruditos ha
progresado innovadoramente en la resolucion del antiguo problema del
autoengafo, o de lo que originalmente se llamo «resistencia». El problema
es el siguiente: ¢como puede la gente simultaneamente (1) crear sus
propios problemas, (2) ser incapaz de darse cuenta de que esta creando sus
propios problemas y, sin embargo, (3) resistirse a cualquier intento que se
haga por ayudarles a dgjar de crear esos problemas?

Tal como explica este libro, este fendmeno se encuentra en el nucleo de
muchos fallos organizativos. Esa es la razén por la que muchos problemas
organizativos parecen inabordables, porque en su nlcleo son autoengafios
y Se resisten ala solucion.

Arbinger se fundd para convertir el importante trabajo del equipo sobre €
autoengafnio y su solucion en efectos practicos para los individuos, las
familias y las organizaciones de todo el mundo. La concentracion de
Arbinger en las organizaciones se inicio cuando un conocido asesor de
direccion le pidié ayuda con uno de sus clientes. Como consecuencia del
trabajo de Arbinger, aguella empresa, que habia ido languideciendo en su
rendimiento, se convirtié en lider en beneficios de la industria, duplicando
y triplicando finalmente los beneficios sobre inversiones de sus
competidores mas cercanos. A partir de lafama que empez6 a difundirse
tras aquella experiencia, Arbinger empez6 a concentrarse en las
implicaciones y aplicaciones organizativas del problema del autoengafio y
su solucion.

En la actualidad, Arbinger es un consorcio empresarial y académico de
formacién y asesoramiento de direccion que incluye a personas formadas
ene ambito de la empresa, el derecho, la economia, la filosofia, la
familia, la educacion y la psicologia. Juntos, los miembros de Arbinger
aplican sus energias a ayudar a las organizaciones a resolver los
problemas de las personas y a incrementar |os resultados netos. Y |o hacen
asi ayudando a los clientes a poner en préctica el Sistema de Resultados
Arbinger en Tres Fases™. La primera fase de ese sistema es la que se ha
presentado en este libro.

Los clientes de Arbinger proceden de una amplia variedad de industrias,
incluidas telecomunicaciones, aeroespacial, energia, tecnologia de las
computadoras, finanzas, banca, siderurgia, fabricacion de automoviles,
ventas a por menor, atencion sanitaria, educacion, correcciones,
propaganda y publicidad.

L os gjecutivos y otros lideres de estas empresas tienen en muy alta
consideracion los productos y servicios de Arbinger. A continuacion se

124



incluyen algunas declaraciones representativas incluidas en revisiones
andénimas durante y después de la puesta en préctica del Sistemade
Resultados Arbinger: «Laclaridad y €l poder del trabajo de Arbinger es
incomparable. Asombroso». «Es el sistema mas global y funciona que he
visto nunca.» «El sistema Arbinger es una magnifica herramienta. No
puede compararse con ningun otro programa en el gue haya participado.»
Un director gecutivo de una empresa incluida en Forbes 40, que puso en
préctica el programa de Arbinger, dijo: «Durante los Ultimos quince afios
he participado en trabajo de "esfuerzo de cambio”, tanto a nivel nacional
como en mi empresa. Las ensefianzas de Arbinger constituyen la
innovacion mas importante que he visto durante todo ese tiempo. Se
encuentra en la vanguardia misma de la teoriay la préctica de la
direccion».

Arbinger esta dirigida por los directores g ecutivos Duane Boyce, Jim
Ferrell y Paul Smith.

Para més informacion sobre publicaciones, productos y servicios de
Arbinger,

visiten www.arbinger.com
I nstituto Arbinger
www.arbinger.com
800-307-9415
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