
¿Tu trabajo te está volviendo loco?
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Sé un miembro del equipo, pero enfócate en tu tarea. 
Toma riesgos, pero no falles.

pero sigue el procedimiento.
Dime la verdad, pero no me traigas problemas.
Valora a los empleados, pero despide a los mediocres.
Ayuda a los clientes, pero 
Trabaja más horas, pero no descuides tu vida familiar.

loco. Para mantener la cordura, necesitas 
reconocerlas y disolverlas. En esta publicación te voy 
a ayudar a reconocerlas; en la siguiente, a disolverlas.

Las contradicciones surgen de negar las limitaciones 
lógicas o materiales.

hay un límite al número de bienes que pueden 
producirse o de metas que pueden alcanzarse. En 
economía, a esto se le llama: “frontera de 
posibilidades de producción” o FPP. A lo largo de la 
FPP es imposible producir más de un bien sin 
producir menos de otro, dado que los recursos deben 

en una tarea, no está disponible para la otra. Por lo 

ineĮcientementĞ���ŚĂǇ���ƵŶ���ƐĂĐƌŝĮĐŝŽ͕���Ž���ĐŽƐƚŽ���ĚĞ�  
oportunidad. 

obtener cierto progreso (Xa,Ya) en cada proyecto. Es 
decir, en el punto “A” de la curva. Podrías pasar 

tu proyecto, para alcanzar el punto “B” (Xb, Yb). 
Cualquier punto en la FPP es una combinación 
posible del progreso de ambos proyectos.

El problema es que la instrucción “Juega en equipo, 
pero enfócate en tu asignación” parece requerirte 
obtener el punto D, que está fuera de la FPP y, por lo 
tanto, ¡no es posible! Tu gerente parece decir, 

claramente imposible. Y es por eso que los gerentes 
que te vuelven loco odian la claridad.

Para salirse con la suya, estos gerentes usan 
abstracciones, insinuaciones, mensajes cruzados y 
confusión. Como los vampiros, detestan la luz de la 
razón. Decirles la verdad, es decir, que no sabes cómo 
obtener los resultados que esperan con tus destrezas 
y recursos, producirá un ataque de ira.

que estás trabajando ineĮcientemente.  O  q u i z á  
piensa que hay una forma de expandir   la  FPP,  a  
a través de recursos adicionales  o  una  mejora  en la  

Puede  ser  posible hacer que el punto  D sea  viable,  

racionalmente cómo lograrlo.

Volviéndote loco
Cuando el profesor Chris Argyris, de la Escuela de 
Negocios de Harvard, les preguntó a varios gerentes 
cómo se comportaban, ellos aseguraron seguir 

respeto, que corresponden al modelo de aprendizaje 
mutuo.

forma en que los gerentes aseguraban comportarse 

comportaban. En la vida real, los gerentes seguían 
valores como el control, la manipulación y el manejo 
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discreto de la información, que corresponden al 
modelo de control unilateral.

Si el comportamiento controlador de tu gerente es 
contradictorio a su autoimagen de aprendizaje 
mutuo, debe mantener la contradicción oculta. Una 
vez expuesta, se vuelve insostenible.  

Cuando combinas metas inalcanzables con gerentes 
ĐŽŶƚƌĂĚŝĐƚŽƌŝŽƐ͕� ŽďƟĞŶĞƐ� ƵŶ� ĚŽďůĞ� ǀşŶĐƵůŽ͕� ĞƐŽƐ�
ĚŝůĞŵĂƐ� ĂŶŐƵƐƟĂŶƚĞƐ� ƋƵĞ� ƉƵĞĚĞŶ� ƉƌŽǀŽĐĂƌ�
ĞƐƋƵŝǌŽĨƌĞŶŝĂ͘��ƌŐǇƌŝƐ�ĞŶĐŽŶƚƌſ�ĞƐƚŽƐ�ĚŽďůĞƐ�ǀşŶĐƵůŽƐ�
en cada organización que estudió:

1. El gerente da una orden contradictoria.
2. �ů�ŐĞƌĞŶƚĞ�ŚĂĐĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐŽŶƚƌĂĚŝĐĐŝſŶ�ƐĞĂ�ŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞ͘
3. �ů�ŐĞƌĞŶƚĞ�ŚĂĐĞ�ƋƵĞ�ůŽ�ŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞ�ƐĞĂ�ŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞ͘

Por ejemplo, un supervisor le dice a un empleado que 
cuando perciba un defecto debe parar la producción 
inmediatamente y reportarlo.

�ů�ĚşĂ�ƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͕�Ğů�ƐƵƉĞƌǀŝƐŽƌ�ůĞ�ĚŝĐĞ�Ăů�ĞŵƉůĞĂĚŽ�ƋƵĞ�
cuando hay prisa debe reportar los defectos, pero sin 
ĚĞƚĞŶĞƌ� ůĂ� ůşŶĞĂ͘� ^ŝ� ŶŽ� ŚĂǇ� ƵŶ� ĞƐƚĄŶĚĂƌ� ĐůĂƌŽ� ĚĞ�
͞ĐƵĄŶĚŽ� ŚĂǇ� ƉƌŝƐĂ͕͟ � Ğů� ĞŵƉůĞĂĚŽ� ĞƐƚĄ� ĂƚƌĂƉĂĚŽ͗� ^ŝ�
ĚĞƟĞŶĞ� ůĂ� ůşŶĞĂ͕� ƐĞ� ŵĞƚĞ� ĞŶ� ƉƌŽďůĞŵĂƐ͖� Ɛŝ� ŶŽ� ůĂ�
ĚĞƟĞŶĞ͕� ƚĂŵďŝĠŶ�ƐĞ�ŵĞƚĞ�ĞŶ�ƉƌŽďůĞŵĂƐ͘�^ŝ� ƚƌĂƚĂ�ĚĞ�
ƋƵĞ�Ğů�ƐƵƉĞƌǀŝƐŽƌ�ƌĞƐƵĞůǀĂ�ůĂ�ĐŽŶƚƌĂĚŝĐĐŝſŶ͕�ƚĂŵďŝĠŶ�
se mete en problemas. “Estamos demasiado 
ocupados para resolver tus problemas. 
͋^ŽůƵĐŝſŶĂůŽ͊͘͟ �

En un doble vínculo te perjudica tanto el hacer 
como el no hacer. ¡También te perjudica decirle a tu 

jefe que estás atascado!  

Los individuos no son los únicos con contradicciones 
ŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞƐ͘� >ŽƐ� ĂĐĂĚĠŵŝĐŽƐ� ĞŶ� Ğů� ƚĞŵĂ� ĚĞ� ůŽƐ�
negocios Manfred Kets de Vries y Danny Miller 
ƉƌĞƐĞŶƚĂŶ� ĂůŐƵŶĂƐ� ĚĞ� ůĂƐ� ŵĄƐ� ĐŽŵƵŶĞƐ� Ă� ŶŝǀĞů�
ĐŽƌƉŽƌĂƟǀŽ͘� ͞^ŽŵŽƐ� ďƵĞŶŽƐ� ĐŝƵĚĂĚĂŶŽƐ� ĚĞ� ĞƐƚĂ�
ĐŽŵƵŶŝĚĂĚ͟� ;ŵŝĞŶƚƌĂƐ� ĐŽŶƚĂŵŝŶĂŵŽƐ� Ğů� ůĂŐŽ� ĚĞů�
ƉŽďůĂĚŽͿ͘� ͞EƵĞƐƚƌŽƐ� ĞŵƉůĞĂĚŽƐ� ƟĞŶĞŶ� ĂƵƚŽŶŽŵşĂ͟�
;ƉĞƌŽ� ĚĞƐƉĞĚŝŵŽƐ� Ă� ĐƵĂůƋƵŝĞƌĂ� ƋƵĞ� ĐƵĞƐƟŽŶĂ� ůĂ�
ĂƵƚŽƌŝĚĂĚͿ͘� ͞>Ă� ĐĂůŝĚĂĚ� ĞƐ� ƉƌŝŵŽƌĚŝĂů͟� ;ƉĞƌŽ�
vendemos productos defectuosos). “Nuestra gente es 

ŶƵĞƐƚƌŽ�ƌĞĐƵƌƐŽ�ŵĄƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͟�;ŵŝĞŶƚƌĂƐ�Ğů�ϱϬй�ĚĞ�
nuestros empleados se van cada año).

Esquizofrenia organizacional: La ausencia de 
organización, ĂĐƵĞƌĚŽ� ƐŝƐƚĞŵĄƟĐŽ͕� Ž� ƵŶŝĚĂĚ͘�
�ŽŶĚŝĐŝſŶ� ƋƵĞ� ƐĞ� ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂ� ƉŽƌ� ƌĞƟƌĂƌƐĞ� ĚĞ� ůĂ�
realidad, patrones ilógicos de pensamiento, delirio y 
alucinaciones. Y acompañado, en una variedad de 
niveles, de otras alteraciones emocionales, 
conductuales o intelectuales. Una situación que 
ƌĞƐƵůƚĂ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂ�ĚĞ�ĐƵĂůŝĚĂĚĞƐ͕�ŝĚĞŶƟĚĂĚĞƐ�Ž�
ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ� ĚŝƐƉĂƌĞƐ� Ž� ĂŶƚĂŐſŶŝĐĂƐ͘� �ŽŶĚƵĐƚĂ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů� ŵŽƟǀĂĚĂ� ƉŽƌ� ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�
ĐŽŶƚƌĂĚŝĐƚŽƌŝŽƐ�Ž�ĞŶ�ĐŽŶŇŝĐƚŽ͘

¿Cómo evitar la camisa de fuerza?
Las inconsistencias y los malos entendidos son 
inevitables. La vida organizacional es demasiado 
compleja como para evadir las contradicciones 
ĂƉĂƌĞŶƚĞƐ͘�>Ă�ďƵĞŶĂ�ŶŽƟĐŝĂ�ĞƐ�ƋƵĞ�ůĂƐ�ŝŶĐŽŶƐŝƐƚĞŶĐŝĂƐ�
ƐŽŶ�ŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐ͕�ƉĞƌŽ�ŶŽ�ƐƵĮĐŝĞŶƚĞƐ͕�ƉĂƌĂ�ĐƌĞĂƌ�ĚŽďůĞƐ�
ǀşŶĐƵůŽƐ͘� >Ă� ĐŽŶĚŝĐŝſŶ� ƉĂƌĂ� ůĂ� ůŽĐƵƌĂ� ĞƐ� Ğů� ĐĂƌĄĐƚĞƌ�
ŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞ͘

En consecuencia, la mejor estrategia para disolver los 
ĚŽďůĞƐ� ǀşŶĐƵůŽƐ� ĞƐ� ŚĂĐĞƌůŽƐ� ĚŝƐĐƵƟďůĞƐ͘� �ů� ŵĞũŽƌ�
ĂŶơĚŽƚŽ�ĞƐ�ƵŶĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ĚĞ�ĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ�ŵƵƚƵŽ͕�ĞŶ� ůĂ�
ƋƵĞ�ůĂ�ŐĞŶƚĞ�ĞƐƚĠ�ĚŝƐƉƵĞƐƚĂ�Ă�ĚŝƐĐƵƟƌ�ůŽƐ�ĚŝůĞŵĂƐ͘

�Ŷ� ŵŝ� ƐŝŐƵŝĞŶƚĞ� ƉƵďůŝĐĂĐŝſŶ� ƚĞ� ĚĂƌĠ� ĂůŐƵŶĂƐ�
ƐƵŐĞƌĞŶĐŝĂƐ� ƉƌĄĐƟĐĂƐ� ƐŽďƌĞ� ĐſŵŽ� ƌĞƐŽůǀĞƌ� ĚŽďůĞƐ�
ǀşŶĐƵůŽƐ͘�,ĂƐƚĂ� ĞŶƚŽŶĞƐ͕� ĞƐƉĞƌŽ�ƋƵĞ� ĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌ� ƐƵ�
estructura lógica te ayude a mantener la cordura.

¿Qué dobles vínculos o contradicciones has 
experimentado en tu vida profesional?
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