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Seqgun sus autores, las personas someti-
das al autoengafio viven y trabajan como
si se encontraran encerradas en una caja.
Ciegas a la realidad circundante, van
minando tanto su propio trabajo como el
de los demds. Pero el problema es que,
como estan encerrados en la caja, no se
dan cuenta de ello y, por tanto, no hacen
nada por cambiar. Y asi, sus resultados
tampoco varian.

Tal como se expone en esta obra, se trata
de un fenémeno bastante frecuente en el
mundo empresarial. La mayoria de la gente
pasa mucho tiempo encerrada en una caja;
y la multiplicacion de cajas es la raiz de
muchos de los problemas que impiden un
mejor rendimiento laboral, lo que afecta a
aspectos como el liderazgo, el trabajo en
equipo, la comunicacién, la responsabili-
dad, la confianza, el compromiso y la moti-
vacion.

Pero no todo son malas noticias: existe una
solucién frente al autoengafio y las costo-
sas consecuencias que se derivan de él. A
través de una historia entretenida y muy
instructiva, La caja explica qué es el auto-
engafio, cémo cae en él la gente, de qué
manera destruye el rendimiento organi-
zativo y, lo mds importante, cudl es la sor-
prendente manera de acabar con él.
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ria y formacién a grandes organizaciones. Su
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de investigacion del comportamiento humano y
la motivacién, y en mas de 35 afios trabajando
codo a codo con empresas de todo el mundo.
Su sede central estd en Estados Unidos y tiene
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«A través de un relato de una historia cotidiana, La caja nos pone
en contacto con aquello mas intimo de nosotros, que con dema-
siada frecuencia nos lleva a la frustracién en nuestras relaciones
personales, tanto en el trabajo como en nuestra vida privada. Es
un libro radical. Aborda el problema desde la raiz y nos marca el
camino para encontrar las soluciones.»

Cristobal Coldn, Presidente Fundador de La Fageda

«Implementar una Mentalidad Fuera de la Caja (MFC) en la
empresa ha supuesto un impulso en mi carrera profesional y
un cambio en mi estilo de liderazgo, que los demds aprecian.
Personalmente, ha supuesto un crecimiento interior que me
ayuda a enfocar cada momento y situacién como padre y como
marido. Cuidado, iEste libro te puede cambiar la vida!»

Humbert Ferrer, Director General de Corma

«Una obra reveladora y profunda que permite descubrirnos mas
y mas como personas en cada relectura. Un referente para el lide-
razgo efectivo y el trabajo en equipo.»

Santi Llovera, Gerente de Planta Farmacéutica en
Boehringer Ingelheim Espafa S.A.

«La lectura del libro La caja me aporté a mi y a nuestros equi-
pos, el descubrimiento de que los resultados mejoran cuando nos
esforzamos en entender el trabajo, las necesidades y los obje-
tivos de las otras personas. Desde esta nueva mirada, todos los
cambios son posibles y doy fe de que funcionan. Muchas gracias,
Arbinger.»

José Luis Rodriguez, General Manager de Uterqglie
(Grupo Inditex)
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PRIMERA PARTE

El autoengano
y la «cajay

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

BLACK ELK



Bud

Fue hace exactamente dos meses cuando entré por
primera vez en la apartada sede central de la Zagrum
Company, con aires de campus universitario, para
someterme a una entrevista para un alto puesto de
direccion. Llevaba mas 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
la alta direccion peculiar de Zagrum: una reunion
personal de todo un dia de duracion con el
vicepresidente ejecutivo, Bud ]Jefferson. Bud era la
mano derecha de Kate Stenarude, la presidenta de
Zagrum. Debido a un cambio en el equipo ejecutivo,
iba a ser mi nuevo jefe.

Habia intentado descubrir el propdsito y
desarrollo de esta reunidn, pero las explicaciones que
me dieron mis colegas so6lo contribuyeron a
confundirme.
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Mencionaron un descubrimiento que, por lo visto,
soluciona «problemas de la gente», comentaron que
nadie se centra realmente en los resultados y dijeron
algo sobre la «reunién de Budy», como la llamaban, y
de que las estrategias que evidentemente se derivaban
de ella eran claves para el increible éxito de Zagrum.
No tenia ni la menor idea de lo que me estaban
hablando, pero me sentia ansioso por conocer e
impresionar a mi nuevo jefe.

So6lo conocia a Bud por su fama. Habia estado
presente en una conferencia de presentacion de
producto a la que asisti, pero sin que tomara parte
activa en ella. Era un hombre de unos cincuenta afos,
de aspecto juvenil y una combinacién de
caracteristicas singulares un tanto dificiles de encajar:
un hombre rico que, sin embargo, se desplazaba en un
modesto coche sin tapacubos en las ruedas; alguien
que estuvo a punto de abandonar los estudios en la
escuela superior, pero que luego se gradu6 con la
maxima calificacién en derecho y administracion de
empresas por Harvard; un experto aficionado en arte
que sentia entusiasmo por los Beatles. A pesar de sus
aparentes contradicciones y quiza debido en parte a
ellas, a Bud casi se le reverenciaba en la empresa
como a un icono; como la propia Zagrum, era
misterioso pero abierto, enérgico pero humano,
cultivado y, no obstante, muy real. En cuanto se
preguntaba por ¢l en la empresa, uno se daba cuenta
de que todo el mundo lo admiraba.

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

Al subir hasta el tercer piso por la escalera
colgante de acero inoxidable del edificio central,
revis€ mi rendimiento durante el mes que llevaba
trabajando en Zagrum: era siempre de los primeros en
llegar y de los tultimos en marcharme. Tenia la
impresion de centrarme en mi trabajo y no permitia
que los asuntos ajenos interfiriesen en mis objetivos.
Aunque mi esposa se quejaba a menudo por ello,
estaba decidido a trabajar mas y superar a cualquier
colaborador que pudiera competir por conseguir
ascensos en los proximos anos. No tenia, pues, nada
de qué avergonzarme. Estaba preparado para
reunirme con Bud Jefferson.

Al llegar al 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 a las
nueve —le dije.

—Si, Bud me pidié que le espere en la sala
Este. Estara con usted en unos cinco minutos.

Maria me acompafi6 por el vestibulo y me dejo
a solas en una gran sala de conferencias, desde cuyos
ventanales admiré las vistas del campus, entre las
hojas del verde bosque de Connecticut.
Aproximadamente un minuto mas tarde, alguien
llamo enérgicamente a la puerta y entré Bud.

—Hola, Tom. Gracias por venir —me dijo con
una gran sonrisa, al tiempo que me tendia la mano—.
Siéntese, por favor. ; Quiere que le traigan algo de
beber? ;Café, un zumo, quiza?
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—No, gracias —contesté—. Ya he tomado
mucho esta mafana.

Me instalé en la silla de cuero negro mas
cercana a donde me encontraba, de espaldas a la
ventana, y esperé¢ a que Bud se sirviera un vaso de
agua de la jarra que habia en la zona de servicio, en el
rincon. Regresd hacia mi con el vaso de agua, la jarra
y otro vaso vacio. Los dejo sobre la mesa, entre
nosotros.

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

—GQGracias —balbuci.

Me sentia agradecido por el gesto, pero no muy
seguro de la intencion que pudiera tener todo aquello.

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

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

—Tiene usted un problema, un problema que
va a tener que resolver si quiere conseguir algo en
Zagrum.

Senti como si alguien me hubiese pegado una
patada en el estobmago. Intenté encontrar la palabra o
el sonido apropiados, pero mis pensamientos se
desbocaron y no encontré las palabras. Fui
inmediatamente consciente de los retumbantes latidos
de mi corazén y de la sensacion de que la sangre
desaparecia de mi rostro.

A pesar de todos los éxitos logrados en mi
carrera, una de mis debilidades ocultas es que se me
puede desequilibrar con facilidad. Habia aprendido a
compensarlo entrenando los musculos de la cara y los
ojos para que se relajasen, de modo que ninguna
contraccion
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nerviosa traicionara mi sensacion de alarma. Y ahora
parecidé como si mi cara supiera instintivamente que
tenia que desvincularse de lo que hacia mi corazon,
para no convertirme en el mismo y acobardado
estudiante de tercer grado que se ponia a sudar
ansiosamente, confiando en lograr una nota de «bien
hecho» cada vez que la senorita 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.

—FEn efecto —asintié6 Bud—. Lo necesita.
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2

Un problema

— Tiene usted, un problema —sigui6 diciendo
Bud—. La gente que trabaja con usted lo sabe, su
esposa lo sabe, su suegra lo sabe, y apuesto a que
incluso lo saben los vecinos. —Me sonrid
calidamente—. El problema es que usted no lo sabe.

Me quedé sin saber qué decir. ;Como podia
saber que tenia un problema, si ni siquiera sabia cual
era ese problema?

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

No tenia ni la menor idea de lo que me estaba
diciendo.

—Bueno —me dijo con una expresiéon que
parecia como si disfrutara con la situacion—, piense
en los siguientes ejemplos como aperitivo. ;Recuerda
aquella ocasion en que tuvo la oportunidad de llenar
el deposito del coche antes de que lo tomara su
esposa, pero decididé que ella también podia hacerlo,
asi que regreso a casa con el deposito casi vacio?

¢ Como diantres podia él saber eso?, me
pregunté.
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»;, O aquella otra ocasion en que prometio a los
chicos llevarlos a ver el partido, pero se arrepintié en
el ultimo momento con una débil excusa porque le
surgio algo mas atractivo?

Pero ;como podia saber esas cosas?

», O la vez en que, en circunstancias similares,
llevo a los chicos al partido, pero los hizo sentirse
culpables por ello?

Oh, oh.

»O la ocasion en que le estaba leyendo un
cuento a su hijo pequefio y le engafid pasando dos
paginas seguidas, porque estaba impaciente por
terminar, y de todos modos confiaba en que ¢l no se
daria cuenta?

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

»O aquella vez en que aparcd en el espacio
reservado para discapacitados y luego, al ver que lo
miraban, fingid cojear para que la gente no se pensara
que era un aprovechado?

JEh, yo nunca he hecho eso!

»¢ O cuando hizo lo mismo pero se alejo del co
che con aparente y apresurada intencionalidad, para
demostrar que el recado que tenia que hacer era tan
importante que no le quedaba mas remedio que
aparcar alli?

Bueno, tengo que admitir que eso si lo hice
alguna vez.

»¢ O la vez en que, conduciendo por la noche, el
conductor que iba detrds mantuvo encendidas las
luces largas, usted lo dejo pasar y le hizo lo mismo?

Bueno, ;y qué?

»Y sipiensa en su estilo en el trabajo -siguid di
ciendo, ahora ya sin detenerse-, ;degrada a veces a
los demas? ;, Se muestra en ocasiones condenatorio y
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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...

— 0O trata de hacer con mas 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 lo que
usted desea, aunque en el fondo siga sintiendo
desprecio por ellos?

Eso ya lo senti como un golpe demasiado bajo.

—Me esfuerzo por tratar a mi gente
correctamente —proteste.

—Estoy seguro de que es asi —asintido—, pero
déjeme hacerle una pregunta. ;Como se siente cuando
los 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 alguna diferencia?

—No estoy seguro de saber a qué se refiere —
repliqué, tratando de ganar tiempo.

—Me refiero a lo siguiente: /tiene el
sentimiento de que debe «mostrarse superior» con los
demas? ;Cree, honradamente, que debe trabajar muy
duro para alcanzar éxito como director, al estar
atascado con la clase de gente con la que esta
atascado?

— ¢ Atascado? —repliqué, evasivamente.

—Piénselo y sabrd a qué me refiero —me dijo
¢l, sin dejar de sonreir.

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

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

Lo miré con incredulidad.

—( Como puede ser erroneo tratar a la gente
correctamente?

—Lo cierto es que no los trata correctamente.
Ese es el problema. Y esta causando mas dafio del
que es consciente.

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

Queria saber a qué venia todo aquello.

—Me complacerd mucho explicarselo —me
dijo con serenidad—. Puedo ayudarle a conocer cual
es su problema y qué hacer al respecto. Esa es la
razon por la que nos hemos reunido. —Hizo una
pausa y anadio—: y puedo ayudarle porque yo
también tengo el mismo problema.

Bud se levanto6 de la silla, con lentitud e incluso
cierta solemnidad, y empez6 a caminar a lo largo de
la mesa.

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

—Tiene usted hijos, ;verdad, Tom?

Casi agradeci aquella sencilla pregunta y senti
que la animacidn reaparecia en la expresion de mi
cara.

—Si, tengo uno. Se llama Todd y tiene
dieciséis afios.

—( Recuerda como se sinti6 cuando nacio,
cOmo su presencia parecido cambiar su perspectiva de
la vida? —pregunt6 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 aquellas 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 €l sin
experimentar una inquietud en el fondo de mi alma.
No hacia mas que causar problemas, y asi habia sido
durante afios. Pero la pregunta de Bud me devolvié a
tiempos mas felices.

—Si, lo recuerdo —contesté, pensativo.
Recuerdo cuando lo sostenia en mis brazos, pensando
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en mis esperanzas para su vida, sintiéndome
inadecuado e incluso abrumado, pero al mismo
tiempo agradecido.

El recuerdo alivio por un momento el dolor que
sentia en el presente.

—Eso fue lo que también me sucedié a mi —
asinti0 Bud, como sabiendo muy bien de qué
hablaba—. Quiero contarle una historia que se inicio
con el nacimiento de mi primer hijo. Se llama David.

»Yo era un joven abogado que trabajaba
muchas horas en uno de los més prestigiosos bufetes
del pais. Uno de los acuerdos en los que trabajé fue
un gran proyecto financiero en el que intervinieron
unos treinta bancos de todo el mundo. Nuestro cliente
era el principal prestamista del acuerdo.

»Se trataba de un proyecto complicado en el
que interveniamos muchos abogados. S6lo en nuestro
bufete fuimos ocho los abogados asignados al tema,
procedentes de cuatro sucursales diferentes en todo el
mundo. Yo era el segundo miembro mas joven del
equipo y asumia la responsabilidad principal sobre la
redaccion de wunos cincuenta contratos que
acompafiaban al contrato principal. Se trataba de un
gran acuerdo que suponia muchos viajes al extranjero,
cifras con muchos ceros, y en el que estaban
implicados personajes con mucho poder.

» Una semana después de haber sido asignado
al proyecto, Nancy y yo supimos que estaba
embarazada. Fue wuna ¢época maravillosa para
nosotros. David naci6é unos ocho meses mas tarde, el
16 de diciembre. Antes del nacimiento trabajé duro
para terminar o asignar a otro mis proyectos, de modo
que pudiera tomarme tres semanas para estar con
nuestro bebé
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recién nacido. No creo que me haya sentido nunca tan
feliz como en aquella época.

»Pero entonces recibi una llamada telefonica.
Era el 29 de diciembre. Me llamaba el socio principal
del acuerdo. Me necesitaban en una reunidon que se
celebraria en San Francisco y en la que
participariamos todos los relacionados con el tema.

»"; Durante cudnto tiempo?", pregunt¢.

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

»Me senti aplastado, y la idea de dejar a Nancy
y a David a solas en Alexandria, Virginia, donde
estabamos, me puso desesperadamente triste. Tardé
dos dias en poner en orden mis asuntos en el Distrito
de Columbia antes de abordar de mala gana el avion
que me llevaria a San Francisco. Dejé a mi familia en
la acera de lo que antes se llamaba el Aeropuerto
Nacional. Con un album de fotos bajo el brazo, hice
un esfuerzo por separarme de ellos y crucé las puertas
de entrada a la terminal.

»Fui el ultimo de los participantes en llegar a
nuestras oficinas de San Francisco. Hasta el
compafiero que llegaba de Londres se me adelanto.
Me instalé en el ultimo despacho de invitados que
quedaba libre, situado en el piso 21. El trato se
negociaba en el piso 25, donde estaban todos los
demas.

»Hice de tripas corazon y me puse a trabajar.
La accion principal se desarrollaba en el piso 25,
donde se celebraban las reuniones y negociaciones
entre todas las partes. Pero yo estaba solo en el piso
21, solo con mi trabajo y mi album de fotos, que
mantenia abierto sobre mi mesa.
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»Trabajé cada dia desde las siete de la mafiana
hasta después de la una de la madrugada. Tres veces
al dia bajaba a la cafeteria del vestibulo y me
compraba un bocadillo o una ensalada. Luego, volvia
a subir al piso 21 y comia mientras revisaba los
documentos.

»Si1 quiere saber cudl era mi objetivo en aquella
¢poca le diré que '"redactar los documentos de la
mejor forma posible para proteger a nuestro cliente y
cerrar el 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 el piso 25. Esas negociaciones deberian haber sido
muy importantes para mi, porque cada cambio que se
produjera como consecuencia de ellas tenia que
quedar reflejado en todos los documentos que yo
redactaba. A pesar de eso, no subia demasiado al piso
25.

»De hecho, después de diez dias de comida de
cafeteria, descubri que en la sala principal de
conferencias del piso 25 se servia comida a cualquier
hora, de modo que todos pudieran seguir trabajando.
Me enojo6 el hecho de que nadie me lo hubiera dicho.
Durante esos diez dias, me reprendieron en dos
ocasiones por no haber incorporado en mis
documentos algunos de los Uultimos cambios
acordados. jTampoco me los habia comunicado
nadie! En otra ocasion me reprendieron porque, segin
se me dijo, no me encontraban con facilidad. Y
durante ese periodo, el 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 si hubiera reflexionado un
poco. Pertenecian a mi ambito de
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responsabilidad. El no tendria que haber hecho el
trabajo en mi lugar.

Bud se detuvo un momento y se sento.

—Ahora, permitame hacerle una pregunta,

Tom.
A juzgar por lo poco que le he contado sobre mi
experiencia en San Francisco, ;diria usted que estaba
realmente entregado a «redactar los documentos de la
mejor forma posible para proteger a nuestro cliente y
cerrar el trato»?

—No, no lo creo —contesté, sorprendido ante
la facilidad con la que podia criticar a Bud
Jefferson—. De hecho, da la impresion de que no se
entregd del todo al proyecto. Estaba preocupado por
otra cosa.

—FEn efecto —asinti6—. No estaba entregado
al proyecto. ;Y cree usted que el principal socio se
dio cuenta?

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

—Se dio cuenta lo suficiente como para
reprenderme, al menos en un par de ocasiones—
admiti6 Bud—. Veamos lo siguiente: ;cree que ¢l
diria que me habia integrado en la vision 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 aislado,
arriesgaba usted el resultado del acuerdo, que no
dejaba de ser el de ese cliente.

—Creo que tiene usted razon —admitié Bud—.
Me habia convertido en un problema. No participaba
plenamente en el acuerdo, no estaba comprometido,
no habia asumido la vision, creaba problemas para los
demas, y asi sucesivamente. Pero, considere ahora lo
siguiente: ;como cree que habria respondido yo si al-
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guien me hubiese acusado de no participar, de no
estar comprometido? ;Cree que habria estado de
acuerdo con esa opinidén?

Reflexioné sobre la pregunta. Aunque para el
mundo exterior deberia de haber sido evidente, Bud
pudo haber tenido problemas para verse a si mismo
tal como le veian los demas.

—No. Sospecho que se habria puesto a la
defensiva si alguien se lo hubiera dicho asi.

—Tiene toda la razon. Piénselo: ;quién habia
dejado atras a un hijo recién nacido para acudir a San
Francisco? Yo —dijo, contestando su propia
pregunta—. /Y quién trabajaba veinte horas al dia?
Yo —Bud se animaba cada vez mas—. ;Quién se vio
obligado a trabajar a solas cuatro pisos mas abajo que
todos los demés? Yo. ;Y a quién no se le dijo nada de
algunos detalles basicos, como los planes para comer?
A mi. Asi pues, desde mi perspectiva, ;quién le
estaba poniendo las cosas dificiles a quién?

—Supongo que pens6é que los demas eran la
principal causa del problema —contesté.

—Puede estar seguro de ello —asintio—. ;Y
qué me dice de estar comprometido, de participar y
asumir la vision? ;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 el
acuerdo? Desde mi punto de vista, nadie habia
asumido mas desafios que yo, a pesar de lo cual
seguia trabajando duro.

—FEso es cierto —admiti, apoyando
relajadamente la espalda en la silla, con un gesto
afirmativo de la cabeza—. Seguramente se sintio de
ese modo.

—Ahora, piénselo por un momento, Tom.—
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Bud se puso nuevamente de pie y empezd a pasear
por la sala—. Recuerde el problema. Yo no estaba
comprometido, no participaba, no habia asumido la
visioén y no hacia sino dificultar las cosas a los demas.
Todo eso es cierto. Y eso supone un problema, un
gran problema. Pero habia otro problema aiin mayor y
eso es de lo que usted y yo tenemos que hablar.

Ahora, Bud contaba con toda mi atencion.

—Fl mayor problema de todos era que no
podia darme cuenta de que tenia un problema. —Bud
se detuvo un momento y luego, inclindndose sobre la
mesa, hacia mi, afiadio, con un tono de voz mas bajo
y serio—: No hay solucion al problema de la falta de
compromiso, por ejemplo, si no se encuentra antes
una solucion al mayor problema de todos: el no poder
darme cuenta de que no estoy comprometido del todo.

De repente, empecé a sentirme incomodo y
not¢ cémo mi rostro volvia a hundirse en Ia
inexpresividad. Me habia sentido tan atrapado en la
historia de Bud que hasta se me olvid6 que la contaba
por alguna razon. Aquella historia iba dirigida a mi.
«Seguramente, piensa que yo debo tener un problema
mas grande.» Mis pensamientos cruzaban agitados
por mi mente cuando escuché de nuevo la voz de
Bud.

—Tom, aquella insistente ceguera que
demostré en San Francisco tiene un nombre. Los
filosofos la llaman «autoengano». En Zagrum le
hemos dado un nombre menos técnico; aqui la
llamamos «estar dentro de la caja». En nuestro
lenguaje coloquial, cuando nos autoengafiamos,
decimos que «estamos en la cajay.

»Va a aprender mucho sobre la caja, pero para
empezar, piense del siguiente modo: en cierto modo,
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yo estaba "atascado" en mi experiencia en San
Francisco. Y estaba atascado porque tenia un
problema que no creia tener, un problema que no
podia ver. Solo podia ver las cosas desde mi propia
perspectiva cerrada y me resistia profundamente a
cualquier sugerencia de que la verdad fuese diferente.
Asi pues, estaba en la caja: apartado, cerrado, ciego.
(Cree que eso tiene sentido?

—Claro. Capto la idea -contesté, reconectado
temporalmente con la historia de Bud.

—En las organizaciones no hay nada mas
comun que el autoengafio —sigui6 diciendo—. Por
ejemplo, seglin su experiencia laboral, piense en una
persona que constituya realmente un gran problema;
digamos, por ejemplo, alguien que haya sido un gran
inconveniente para el trabajo en equipo.

Eso resultaba facil, Chuck Staehli, el
vicepresidente ejecutivo de la empresa en la que
trabajaba antes. Era un estupido simplon. No pensaba
en nadie mas que en si mismo.

—Si, conozco a un tipo asi.

—Bien, pues ahi va una pregunta: la 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 es lo que suele suceder —asintio,
deteniéndose  directamente delante de mi—.
Identifique a alguien con un problema y, por lo
general, sera alguien que se resiste a aceptar la
sugerencia de que tiene un problema. Eso es
autoengaio: la incapacidad para darse cuenta de que
uno tiene un problema. De todos los problemas que
hay en las organizaciones, ese es el mas comun, y el
mas destructivo.
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Bud colocé las manos sobre el 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?

—Si.

—Pues de eso se trata. El problema es el
autoengano, la caja. —Se detuvo. Estaba claro que
esta era una cuestion muy importante para ¢l—. En
Zagrum, Tom, nuestra maxima iniciativa estratégica
es reducir al minimo el autoengaiio individual y
organizativo. Ahora, para darle una idea de lo
importante que es eso para nosotros —afadid
reanudando el paseo por la sala—, necesito contarle
algo sobre un problema analogo en medicina.
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