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Introducción: la creación de relaciones positivas y de organizaciones eficaces



La motivación para escribir este libro ha sido tanto personal como profesional. Desde el punto de vista personal, nunca me ha gustado que me digan las cosas porque sí, sobre todo si son cosas que ya sabía.

El otro día estaba admirando un puñado insólito de setas que habían crecido después de un aguacero intenso, y una señora que estaba paseando a su perro se paró y me dijo en voz muy alta: «Algunas de ésas son venenosas, ¿sabe?»Le contesté: «Sí, lo sé». Entonces ella añadió: «Algunas de ésas podrían matarle, ¿sabe?»

Lo que resultó chocante fue ver cómo su necesidad de contarme algo no sólo me dificultaba contestarle de forma positiva, sino que además me ofendía. Me di cuenta de que su tono y su forma de decirme las cosas impedían la creación de una relación positiva y volvían embarazosa una comunicación ulterior. Es posible que aquella mujer tuviera la intención de ayudarme, pero aun así sus palabras me parecieron inútiles y deseé que me hubiera formulado una pregunta, ya fuera al principio o después de que le contesté «Sí, lo sé», en lugar de optar por decirme algo más.

¿Por qué es tan importante aprender a formular mejores preguntas que nos ayuden a forjar relaciones positivas? Porque, dentro de un mundo cada vez más complejo, interdependiente y culturalmente diverso, no podemos albergar la esperanza de comprender a personas procedentes de distintas culturas ocupacionales, profesionales y nacionales, y trabajar con ellas, si no sabemos cómo formular preguntas y forjar relaciones que se basen en el respeto mutuo y en la admisión de que otros saben cosas que quizá debamos aprender para realizar un trabajo.

Pero no todas las preguntas son equivalentes. He llegado a la conclusión de que debemos aprender una forma concreta de preguntar que bauticé como «la pregunta humilde» en mi libro Helping (2009), y que se puede definir de esta manera:

La pregunta humilde es el arte sutil de conseguir que otros se abran, que formulen preguntas cuya respuesta usted no conoce, de forjar una relación basada en la curiosidad y en el interés por la otra persona.

Mi motivación profesional para analizar con mayor amplitud la pregunta humilde se desprende de las cosas que he descubierto durante los últimos cincuenta años en los que he trabajado como consultor para diversos tipos de organizaciones. Sobre todo, dentro de las industrias de alto riesgo, en las que los problemas de seguridad son de máxima importancia. He aprendido que las buenas relaciones y la comunicación confiable entre los escalafones jerárquicos son esenciales. Los accidentes de aviación y los de la industria química, las catástrofes de los transbordadores Challenger y Columbia de la NASA y el vertido de crudo de British Petroleum tienen un denominador común: que los empleados de bajo rango disponían de información que podría haber evitado el accidente o reducido sus consecuencias, pero o bien esa información no se transmitió a niveles superiores, o los directivos no le prestaron atención o no quisieron actuar en consecuencia. Cuando hablo con altos directivos, siempre me aseguran que están abiertos, que quieren recibir información de sus subordinados y que siempre se la toman en serio. Sin embargo, cuando hablo con los subordinados de esas mismas organizaciones, me dicen que les parece arriesgado dar malas noticias a sus jefes, o que lo han intentado, pero no han recibido respuesta o ni siquiera la impresión de que les han escuchado, de modo que llegaron a la conclusión de que los jefes no agradecían su colaboración, y renunciaron a proporcionársela. Con una frecuencia increíble estos empleados optaron por recurrir a alternativas arriesgadas antes que molestar a sus jefes dándoles noticias potencialmente malas.

Cuando observo lo que sucede en los hospitales, en los quirófanos y en general en el sistema de asistencia sanitaria, descubro que existen los mismos problemas de comunicación, y que a menudo los pacientes pagan las consecuencias. Las enfermeras y los técnicos no se sienten cómodos transmitiendo a los médicos una información negativa, o corrigiendo a un facultativo que está a punto de cometer un error. Los médicos afirman que si los demás fueran «profesionales» les dirían tales cosas, pero en muchos hospitales las enfermeras me cuentan que los médicos se sienten con libertad de levantarles la voz de forma punitiva, lo cual crea un ambiente que hace que las enfermeras, sin duda alguna, no abran la boca. Los médicos tienen conversaciones unidireccionales con los pacientes, en las que les formulan solamente las preguntas necesarias para elaborar un diagnóstico, y en ocasiones se equivocan al hacerlo porque no formulan suficientes preguntas o porque empiezan de inmediato a decir a los pacientes qué deberían hacer.

Me sorprendió ver que lo que falta en todas estas situaciones es un clima en el que los empleados de bajo nivel se sientan a gusto sacando a colación temas que hay que abordar, información que reduciría la probabilidad de accidentes y, dentro de la asistencia sanitaria, errores que perjudican a los pacientes. ¿Cómo se puede crear un clima en el que las personas expresen sus opiniones, proporcionen información relacionada con la seguridad e incluso corrijan a sus superiores o a aquellos situados en un escalafón más alto cuando éstos estén a punto de cometer un error?

La respuesta contradice algunos aspectos importantes de la cultura estadounidense: debemos mejorar nuestra capacidad de preguntar y afirmar menos cosas dentro de una cultura que sobrevalora las afirmaciones dogmáticas. Siempre me ha molestado ver cómo incluso las conversaciones más informales tienden a definirse por lo que decimos en vez de por lo que preguntamos. Los interlocutores dan por hecho las preguntas, en vez de darles un papel destacado en la obra teatral que es la vida humana. Sin embargo, mi labor docente y mi experiencia como consultor me ha enseñado que lo que forja una relación, lo que resuelve los problemas, lo que impulsa el progreso, es formular las preguntas idóneas. En concreto, los líderes de alto nivel son quienes deben aprender el arte de preguntar con humildad, como primer paso para crear un clima de apertura.

Al poco tiempo de ser consultor aprendí que hacer buenas preguntas era más importante que dar recomendaciones o consejos, y escribí sobre esta idea en mis libros sobre Process Consultation.1 Luego me di cuenta de que dar y recibir ayuda resultaba más útil cuando quien la prestaba formulaba algunas preguntas antes de dar consejos u ofrecer soluciones. De modo que en mi libro Helping2 escribí sobre lo importante que es preguntar.

Ahora me doy cuenta de que, en realidad, esta distinción entre preguntar y afirmar es fundamental en las relaciones humanas, y que se aplica a todos nosotros constantemente. Lo que optamos por preguntar, cuándo lo hacemos, cuál es nuestra actitud subyacente cuando lo hacemos, son elementos clave para crear relaciones, para la comunicación y para la realización de tareas.

Construir relaciones entre personas es un proceso complejo. Los errores que cometemos en las conversaciones y las cosas que pensamos que deberíamos haber dicho una vez que ya hemos dejado de hablar reflejan nuestra confusión sobre el equilibrio entre las preguntas y los asertos, y nuestra tendencia automática hacia los segundos. Los ingredientes que suelen faltar en la mayoría de conversaciones son la curiosidad y la disposición para formular preguntas cuya respuesta aún no conocemos.

Ya es la hora de echar un vistazo a esta forma de interrogación y de examinar el papel que desempeña en una amplia gama de situaciones, desde conversaciones informales hasta las relativas a tareas complejas, como las que mantiene un equipo quirúrgico que realiza una intervención a corazón abierto. Dentro de un mundo complejo e interdependiente, cada vez son más las tareas semejantes a un balancín o a una carrera de relevos. Defendemos el trabajo en equipo y usamos muchas analogías del mundo del deporte, pero he elegido el balancín y la carrera de relevos para exponer la idea de que a menudo es necesario que cada uno ponga de su parte. Para conseguir que todos los participantes arrimen el hombro adecuadamente, es imprescindible una buena comunicación; la buena comunicación requiere crear una relación de confianza; y para forjar una relación de confianza es preciso preguntar con humildad.

Este libro va destinado al público en general, pero tiene una importancia especial para las personas que ocupan puestos de liderazgo, porque el arte de preguntar se complica más a medida que aumenta el estatus. Nuestra cultura afirma que los líderes deben ser más listos que nadie, señalar la dirección y ejemplificar los valores, y todo esto los predispone a ordenar antes que preguntar. Sin embargo, son los líderes quienes más necesitan el arte de la pregunta humilde, porque las tareas complejas e interdependientes exigirán que forjen relaciones positivas y de confianza con los subordinados, con objeto de fomentar la buena comunicación entre éstos y los directivos. Y si no existe una buena comunicación bidireccional, las organizaciones no pueden ser eficaces ni seguras.

Acerca de este libro
En este libro empezaré definiendo y explicando qué quiero decir con preguntar con humildad, en el capítulo 1. Para comprender de verdad la humildad, hay que diferenciar entre tres tipos: 1) la humildad que sentimos cuando tratamos con ancianos y dignatarios; 2) la humildad que sentimos en presencia de quienes nos impresionan por sus logros; y 3) la humildad «aquí y ahora», resultante de nuestra dependencia ocasional de alguna otra persona, con miras a realizar un trabajo que es nuestra responsabilidad. Puede que a algunos lectores esto les parezca un ejercicio académico de buscarle tres pies al gato, pero la clave de la pregunta humilde y la creación de relaciones positivas se encuentra en la admisión de este tercer tipo de humildad.

Para explicar plenamente lo que es la pregunta humilde, el capítulo 2 le ofrecerá una serie de ejemplos breves, y en el capítulo 3 veremos cómo esta forma de preguntar cosas difiere de otros tipos de preguntas que podemos formular.

El capítulo 4 expondrá por qué resulta difícil practicar la pregunta humilde dentro de la cultura en la que vivimos, orientada hacia las tareas. Yo la defino como «una cultura de hacer y decir», y sostengo que no sólo valoramos más decir que preguntar, sino que también nos gusta más hacer en lugar de relacionarnos, y por lo tanto reducimos nuestra capacidad y nuestro deseo de forjar relaciones. El capítulo 5 postula que cuanto más elevado es nuestro cargo, más difícil se vuelve preguntar con humildad, mientras, al mismo tiempo, más importante es que los líderes aprendan a ser humildes de vez en cuando. Las normas y las presuposiciones de nuestra cultura no sólo hacen que sea complicado preguntar con humildad, sino que la complejidad de nuestro cerebro humano y de las relaciones sociales presentan también ciertas limitaciones y dificultades, que abordaremos en el capítulo 6.

Por último, en el capítulo 7 ofrezco algunas sugerencias para aumentar nuestra capacidad y nuestro deseo de formular preguntas usando la humildad.


1 Edgar H. Schein, Process Consultation Revisited (Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1999).


2 Edgar H. Schein, Helping: How to Offer, Give, and Receive Help (Berrett-Kohler, San Francisco, 2009).


1
La pregunta humilde


Cuando las conversaciones se tuercen, cuando otros pasan por alto nuestros consejos más certeros, cuando nos molestan los consejos que recibimos de otros, cuando nuestros subordinados no nos dicen cosas que mejorarían nuestro rendimiento o evitarían caer en determinadas trampas, cuando los debates se convierten en discusiones que, a su vez, acaban en tablas y hieren los sentimientos…, ¿qué es lo que ha ido mal, y qué podríamos haber hecho para obtener mejores resultados?

Un ejemplo claro de esto me lo dio uno de mis alumnos ejecutivos en el MIT Sloan Program, que se preparaba para un examen importante de economía en su estudio, situado en un sótano. Había ordenado explícitamente a su hija de seis años que no le interrumpiese. Cuando más enfrascado estaba en su trabajo, unos golpecitos en la puerta anunciaron la llegada de su hija. Él le dijo, con cierta brusquedad: «¡Creí que te había dicho que no me molestases!» La niña se echó a llorar y se fue corriendo. A la mañana siguiente su mujer le echó en cara que hubiese reprendido a la pequeña. Él se defendió con ardor hasta que su mujer, interrumpiéndole, le dijo: «La mandé a que te dijera buenas noches y a que te preguntase si te apetecía una taza de café para ayudarte a estudiar. ¿Por qué le gritaste en vez de preguntarle por qué había ido a verte?»

¿Cómo podemos mejorar? La respuesta es sencilla, pero su puesta en práctica no lo es. Tendríamos que hacer tres cosas: 1) hablar menos; 2) aprender a formular más preguntas usando el tipo concreto de preguntar con humildad; y 3) aprender a escuchar y a agradecer mejor. Se han escrito cientos de libros sobre la comunicación que han llamado mucho la atención sobre hablar y escuchar. Pero, por extraño que parezca, se ha pasado por alto el arte social de formular preguntas.

No obstante, lo que preguntamos y la forma concreta en que lo hacemos (que describiré como «la pregunta humilde») es, a la postre, el fundamento para construir relaciones de confianza, que facilitan una mejor comunicación y que, por consiguiente, garantizan la colaboración cuando ésta sea necesaria para realizar un trabajo.

Algunas tareas las puede realizar una persona que se dedique a lo suyo. Si esto es así, crear relaciones y mejorar la comunicación puede no ser tan importante. En los deportes de equipo del baloncesto, el fútbol y el hockey, el trabajo en equipo es deseable, pero no esencial. Pero cuando todas las partes deben hacer las cosas bien, cuando existe una interdependencia completa y simultánea, como en un balancín o en una carrera de relevos, las buenas relaciones y la comunicación abierta se convierten en elementos esenciales.

¿Cómo fomenta las relaciones el hecho de preguntar?
Todos vivimos en una cultura en la que prima afirmar cosas
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