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			Para Randi


			Introducción




			Mi recorrido

			Un día de primavera del año 2000, la responsable de selección de personal de una empresa emergente de Silicon Valley me hizo una llamada a puerta fría. Buscaba un candidato para cubrir una vacante de unos meses y creía que mi perfil era el adecuado. Por aquel entonces, apenas llevaba un año como consultor de estrategia en Washington D. C. Nunca había oído hablar de esa empresa, Vividence, ni conocía a nadie en California. Sin embargo, supe que era una buena oportunidad y no quise desaprovecharla.

			La noche antes de tomar el vuelo, compré un ejemplar de la obra de Michael Lewis sobre Silicon Valley, The New New Thing1, para saber más sobre esa región que me parecía apasionante, pero al mismo tiempo desconcertante.

			Nada más aterrizar, la empresa hizo todo lo posible para que aceptara el puesto. Vividence contaba con los mejores inversores de capital riesgo y mucho dinero. ¿Cómo no iba a tener éxito? Era una compañía fascinante y en plena expansión, que contrataba a gente nueva cada semana. En la cafetería siempre había cosas para picar y se organizaban cenas gratuitas a diario. Además, tendría mi propio equipo, un cargo más importante y la posibilidad de ganar mucho dinero.

			¿Cómo podía negarme?

			Un mes más tarde ya trabajaba en Silicon Valley, lejos de mi familia y amigos. La prosperidad del valle y la creatividad que allí reinaba me atraparon enseguida. Había lujosas fiestas en las que se prometía cambiarlo todo, desde nuestra forma de comprar o divertirnos hasta la de aprender o la de relacionarnos; todo ello respaldado por una gran inversión de capital riesgo y mucha gente ansiosa por aprovechar esa nueva «fiebre del oro». Así que ejercí de inmediato mis opciones de compra de acciones. Nunca dudé de su rentabilidad, solo me preocupaba saber cuándo empezaría a ganar dinero.

			Los servicios de Vividence estaban orientados a mejorar el rendimiento de los sitios web de nuestros clientes. En teoría, queríamos ser una empresa de software que incrementara el valor de mercado de las puntocom; pero, en la práctica, malgastamos decenas de millones de dólares (como muchos de nuestros clientes) en construir algo insostenible hasta que el flujo de dinero se interrumpió, el capital riesgo se agotó… y tratamos de adaptarnos, sin éxito, a la nueva situación.

			En cuestión de meses pasamos de ser una prometedora empresa emergente, financiada con generosidad por las firmas más prestigiosas de capital riesgo, a un negocio en crisis que despedía a sus empleados con la misma facilidad con que los había contratado. Durante esa etapa vi a algunas de las personas más inteligentes y generosas que he conocido, obligadas a dejar atrás todo aquello por lo que habían luchado.

			Como me preocupaban el futuro de la empresa y el de mi puesto, visitaba con frecuencia el portal FuckedCompany.com, una web donde se vaticinaba la quiebra de las empresas y se especulaba sobre la horrible gestión que las había llevado a esa situación. En nuestro caso, las predicciones de aquel portal sobre el nefasto destino que nos aguardaba resultaban hasta cierto punto reconfortantes, porque, lejos de estar solos, nos dimos cuenta de que muchas otras compañías padecían el mismo mal.

			El imparable colapso económico de Silicon Valley estalló cuando se produjo la tragedia: el 11 de septiembre de 2001, Estados Unidos sufrió un ataque terrorista que se llevó casi 3000 vidas humanas y cambió para siempre el carácter de nuestra nación. Jeremy Glick, un colega de Vividence, regresaba a la sede de la empresa en el vuelo 93 de United Airlines. A pesar de encontrarse en una situación extrema, Jeremy luchó codo con codo con los demás pasajeros para frustrar el plan de los terroristas. Sin apenas tiempo ni recursos, se enfrentaron a los secuestradores con lo poco que tenían a mano2; y salvaron muchas vidas, porque lograron estrellar el avión en un lugar deshabitado, lejos de cualquier centro urbano.

			La resaca del 11 de Septiembre nos hizo reflexionar sobre nuestras vidas. En mi caso, me pregunté a qué dedicaba mi tiempo y cuáles eran mis pretensiones. Estaba preparado para cambiar y sabía que mi trabajo no tenía mucho futuro.

			Entonces empecé un doctorado en Comportamiento Organi­zacional en la Universidad Estatal de Míchigan. Cuando llegué, los profesores estaban metidos de lleno en su propia crisis existencial posterior al 11 de Septiembre; se encontraban desarrollando el programa «Organizaciones Positivas»3, cuyo objetivo era hallar el modo de obtener el máximo potencial tanto de las personas como de las empresas a través de la búsqueda de propósitos individuales y colectivos. Y es que el éxito profesional y el dinero son fundamentales, pero también lo es tener una vida satisfactoria y provechosa, así como crear empresas sostenibles que de verdad cambien las cosas. Por fin me di cuenta de que estaba en el lugar idóneo para dar respuesta a algunas de las preguntas que me había planteado en los últimos dos años:

			¿Por qué ciertas personas y empresas triunfan con escasos recursos, mientras que otras fracasan teniéndolo todo a su favor?

			¿Por qué nos empeñamos en perseguir lo que no tenemos?

			¿Cómo es posible llegar a construir empresas más prósperas, carreras profesionales más enriquecedoras y vidas más satisfactorias con lo que tenemos a nuestro alcance?




			Quince años después de dejar Vividence, los individuos y las empresas siguen tropezando con las mismas piedras con las que yo me topé en la era de las puntocom. Nuestra última crisis económica ―provocada por consumidores y empresas que se endeudaron en exceso para mantener un estilo de vida o financiar operaciones por encima de sus posibilidades― causó estragos: la economía nacional sufrió pérdidas por valor de 19,2 billones de dólares4, se destruyeron 8,8 millones de empleos y se perdió la confianza en las principales instituciones de nuestro país, incluidos los bancos, muchas empresas y la propia Administración.

			En la actualidad, seguimos creyendo que necesitamos más recursos para lograr mejores resultados, así que es igual de probable que pasemos por alto la abundancia que tenemos delante de nuestras narices. Desde la crisis del petróleo hasta el avance tecnológico más reciente de Silicon Valley, la historia no ha dejado de repetirse. Y, como no intervengamos, se repetirá de nuevo.

			En los siguientes capítulos utilizaré los resultados de más de una década de investigación propia para enseñarte las formas más creativas de incrementar el rendimiento. Te presentaré una nueva y potente forma de pensar y un conjunto de aptitudes que te permitirán trabajar con los recursos que tienes a mano para lograr el éxito y la satisfacción en tu vida personal y profesional. Una vez que aprendas a aceptar y aprovechar al máximo el valor de lo que ya posees, sin agotarlo, descubrirás tus fascinantes posibilidades para lograr lo que nunca habías imaginado.


			UNO

			La historia de 
dos cerveceras




			Trabaja con lo que tienes

			En el otoño de 1961, un testarudo adolescente llamado Dick salió de su pueblo de Pensilvania para ir a 250 km de allí, a una academia militar en la que sus padres habían decidido internarlo. En ese lugar, la rigidez de los horarios y la severidad de las normas obligaban a los alumnos a madrugar mucho, llevar uniforme y saludar de manera apropiada a sus instructores. Aquello era muy distinto de su pueblo natal, donde sus amigos lo llamaban el rey de la fiesta, un apodo ideal para el hijo del dueño de una cervecera local que, además, trabajaba apilando cajas de cerveza en el almacén de la empresa de la familia.

			Al cabo de un mes, sus padres lo visitaron y Dick les suplicó que lo dejaran volver a casa1; quería dirigir el negocio familiar. Pero se negaron en redondo. El sector de la cerveza no estaba en su mejor momento y ellos esperaban que su nuevo entorno académico le permitiera aspirar a un futuro más prometedor.

			Pero Dick tenía otros planes. Un día cambió el uniforme militar por la ropa de civil de un empleado de mantenimiento, trepó a un árbol y saltó el muro que rodeaba el campus de 40 hectáreas. Luego se subió a un autobús e hizo autostop para regresar a su pueblo. Aquella ingeniosa vuelta a casa, con apenas lo puesto, no fue más que un anticipo de la forma en que Dick acabaría transformando la empresa familiar en una de las principales productoras de cerveza del país. Ese joven atrevido llegó a ser un hombre multimillonario justo a la vez que su principal competidor desperdiciaba unos recursos que podrían haberlo convertido en el dueño de un negocio de 9000 millones de dólares.

			Los antepasados alemanes de Dick fundaron la Eagle Brewery en 1829. Cuando, en 1985, este heredó la empresa de su padre, enfermo de gravedad, ya habían superado a decenas de otras cerveceras. Por aquel entonces, sus tres principales competidores (Anheuser-Busch, Miller y Stroh) controlaban el 70 % del mercado nacional; la cervecera de Dick solo producía 137.000 barriles anuales, es decir, una pequeña parte de un mercado que rozaba los 200 millones de barriles cada año. Ante semejante competencia, un pequeño productor de cerveza solo podía tomar dos caminos: ser absorbido o crecer con rapidez mediante la adquisición de pequeñas productoras.

			Pero Dick rechazó ambas opciones. No quería vender ni comprar. En lugar de eso, encontró otra forma de trabajar para generar un negocio próspero que colmara sus aspiraciones.

			Aunque lo habitual es que una gran inversión en marketing incremente las ventas, Dick ideó una estrategia más modesta que se amoldaba a su presupuesto: creó una nueva imagen de marca ­aprovechando la rica, pero olvidada, historia de la empresa. Y es que ser la cervecera más antigua de EE. UU. tenía un atractivo que la diferenciaba de sus tres principales competidores.

			Además, en vez de pretender entrar en todos los mercados, limitó las ventas a un número reducido de zonas y generó una sensación de escasez que provocó una mayor demanda del producto. Grupos de aficionados a la cerveza cruzaban las fronteras estatales para comprar la suya y, de ese modo, mitificaban la marca. Tal era su entusiasmo que algunos de esos aficionados se convirtieron, de manera involuntaria, en los mejores agentes publicitarios para la empresa, e incluso emprendieron campañas para llevar la marca2 a sus estados. 

			A medida que el negocio crecía, Dick adquirió tanques de almacenamiento, embotelladoras y etiquetadoras de segunda mano para aprovechar los recursos que tenía a su disposición.

			En 1996, el esfuerzo por sacar el máximo rendimiento a su fábrica (de más de 150 años de antigüedad) obtuvo su recompensa: la planta, diseñada para producir 200.000 barriles, había doblado la producción y alcanzado, por fin, su máximo potencial.

			Pero entonces, antes de invertir en la construcción de otra planta, Dick se reunió con sus cuatro hijas, las socias principales de la compañía. Solo el 3 % de las empresas familiares3 sobrevive más allá de la cuarta generación, pero Dick quería que su pasión por la cerveza llegara a la sexta generación. Y por eso siguió adelante con sus propósitos de expansión solo tras asegurarse de que a sus sucesoras les entusiasmaba el proyecto.

			Por fin, D. G. Yuengling & Son4 se convirtió en la mayor productora de cerveza de Estados Unidos.5 Sin embargo, como él mismo dice: «Ser el mayor productor nacional de cerveza nunca fue mi meta;6 quería perdurar. Ahora la empresa está en manos de mis hijas, y queremos que algún día sus hijos puedan hacerse cargo de ella. Esa es nuestra misión».

			Forbes estima que el dueño del gigante cervecero, que sigue vistiendo tejanos y zapatillas deportivas, posee un patrimonio neto ­cercano a los 2000 millones de dólares.7 A pesar de eso, conduce un coche barato y se asegura de dejar apagadas las luces de las oficinas cuando se marcha. «Dicen que soy tacaño»,8 me dijo, «pero yo creo que más bien soy ahorrador».

			Su lema, «trabajar con lo que tengo y sacarle el máximo partido», le ayudó a cumplir ese objetivo utópico de crear un negocio próspero y sostenible que disfruta dirigiendo junto a sus hijas.

			Pero ¿por qué Dick tuvo éxito y ha llegado a estar satisfecho con su negocio mientras que otros muchos productores de cerveza fracasaron en el intento e incluso quebraron?

			Como científico social y profesor de la Universidad de Rice, he analizado durante más de una década las razones por las que una empresa es próspera y sus trabajadores están satisfechos. En este tiempo he ejercido como investigador, asesor o empleado para compañías de sectores tan distintos como el tecnológico, el bancario, el energético, el sanitario, el industrial o el de la venta al por menor, y he invertido mucho tiempo en hablar con los máximos responsables de las empresas de la lista Fortune 500, con nuevos emprendedores, personal de atención al público y otros perfiles. Además, he tenido el privilegio de trasmitir mis conocimientos a miles de personas de todo el mundo, desde ejecutivos, ingenieros o profesores hasta médicos, padres de familia o jóvenes que están iniciando su carrera profesional.

			Y el resultado de mi investigación, cuyas conclusiones están avaladas por recientes evidencias científicas, es que nuestra forma de pensar y de emplear los recursos ejerce una influencia decisiva en el éxito profesional, la satisfacción personal y el funcionamiento de las empresas. El problema no reside tanto en que, en general, sobrestimemos la importancia de adquirir recursos, sino en que solemos subestimar nuestra capacidad para sacar partido de lo que ya tenemos.

			Tanto para afrontar grandes cambios9 o cumplir con tus rutinas10 como para labrarte una carrera profesional o dar sentido a tu vida,11 los resultados de mi investigación pueden serte útiles, porque ­explican de qué modo individuos y empresas pueden aprovechar mejor sus recursos, es decir, cómo pueden «estirar» (stretch, como reza el título del libro) tales recursos para alcanzar las metas que se marquen. En otras palabras, gracias a este libro aprenderás un conjunto de comportamientos y habilidades que se derivan del sencillo, pero potente, cambio de mentalidad que se produce cuando en vez de aspirar a tener más recursos decides aprovechar las posibilidades de los que ya posees.

			Pero antes de empezar es básico dejar atrás los hábitos que nos llevan a tomar malas decisiones. Cuando ponemos todo nuestro empeño en algún proyecto, desde formar una familia o fundar un negocio hasta orientar nuestra carrera profesional o ser felices, nuestro primer impulso es seguir esta regla básica:

			Si dispones de más recursos = Obtienes mejores resultados

			Esta lógica se aplica en cualquier escenario: ¿quieres acelerar un proyecto para acabarlo antes? Contrata a más personal. ¿Pretendes ser más influyente en tu trabajo? Busca la manera de ascender o de tener un despacho más grande. ¿Te gustaría obtener más rentabilidad de un producto? Invierte más en publicidad. ¿Deseas mejorar el rendimiento escolar? Contrata a más docentes. ¿La Administración pretende modernizar su gestión? Pues debería ampliar su presupuesto. ¿Quieres renovar tu relación de pareja? Cómprale un regalo caro.

			Esta lógica produce una sensación reconfortante, porque solemos creer que tener más recursos implica un mayor margen de maniobra, y eso nos da tranquilidad. Pero, por muy atractiva que parezca esta lógica, en realidad no garantiza mejores resultados; lo que hace es acostumbrarnos a desear lo que no necesitamos y, al mismo tiempo, nos impide apreciar el potencial de los recursos que tenemos a nuestro alcance.





			Cuando Dick Yuengling amplió su cervecera, su principal competidor se dejó llevar por la tradicional idea de que «cuantos más recursos, mejores resultados». Así, por ejemplo, la cervecera de Detroit, fundada en 1849 por el inmigrante alemán Bernhard Stroh, creció hasta llegar a ser una de las más grandes y prestigiosas de EE. UU. Cuando alcanzó su apogeo era la tercera cervecera del país, con una producción cercana a los 31 millones de barriles anuales.

			Peter Stroh, bisnieto del fundador de la compañía y formado en Princeton, llegó a la presidencia en 1967. Su familia fue determinante en el devenir de la empresa familiar: a pesar de que muchos de sus miembros no tenían un cargo en la compañía, todos cobraban hasta 400.000 dólares en dividendos anuales (el equivalente actual, más o menos, a un millón de dólares). Como explica Frances Stroh en sus recientes memorias: «Durante décadas, nadamos en la abundancia y los Stroh vivían como reyes».12

			La filosofía de Peter, «crecer o desaparecer»,13 no podía ser más distinta a la de Dick, que se basaba en el lema: «Trabaja con lo que tienes a mano». Peter solía comentar a sus socios que necesitaban «crecer tanto como fuera posible».14 «Necesitamos seguir adquiriendo otras productoras», decía, y para ello solicitó varios créditos por un montante de millones de dólares.

			Al mismo tiempo, los miembros de la familia seguían despilfarrando los beneficios de la empresa para mantener su estilo de vida. Sin embargo, las deudas y la incapacidad para aprovechar todo su potencial hicieron que la empresa empezara a perder cuota de mercado con rapidez. Greg Stroh, extrabajador y miembro de la quinta generación de la familia, dijo: «Aquello era como ir a un tiroteo con un cuchillo».15

			Al final, la cervecera tuvo que cerrar su enorme fábrica de Detroit porque Peter no fue capaz de encontrar una salida adecuada: «Con ningún tipo de ayuda pública, ni siquiera combinada con ­capital ­privado, se podía renovar la anticuada fábrica de Detroit16 para que fuera rentable», dijo.

			Así, sin margen de maniobra para recuperar la rentabilidad de la empresa, en 1989 Stroh se propuso venderla a Molson Coors. Pero, poco después de llegar a un acuerdo, esta se echó atrás. Una década más tarde de esa venta fallida, la empresa de Stroh cerró de forma definitiva tras haber despilfarrado una fortuna familiar valorada en 9000 millones de dólares.17 Como dijo Dick: «Habían crecido tanto y se habían hecho tan grandes que no pudieron asimilarlo».18

			Además, la presión existente en el sector de la cerveza impidió que los demás productores se aprovecharan de las desgracias de Stroh. Todos, excepto uno: 

			Dick Yuengling compró en aquel momento, por un precio muy inferior a su valor de mercado, una antigua fábrica de Stroh en Tampa, Florida. La nueva adquisición le permitió mantener el desarrollo de su cervecera mientras que su antiguo competidor sucumbía al peso de un crecimiento desmedido. Luego, con una inversión muy inferior a la necesaria para construir una nueva fábrica, Dick modernizó la planta y la dejó operativa en apenas tres meses. Además, bajo su dirección la fábrica de Tampa requería menos personal que otra similar. Por último, sacó partido de los desamparados trabajadores de Stroh, que le ayudaron con sus ideas a solventar los problemas de la fábrica.

			En teoría, como Stroh era una de las tres principales compañías del sector, disponía de muchos más recursos para sortear las turbulencias del mercado que cualquier otra empresa pequeña y vulnerable, como la de Dick. Sin embargo, Stroh no halló ninguna solución porque sus directivos no fueron capaces de capear el temporal con los recursos que tenían a su disposición. En resumen, la agresiva política de crecimiento, basada en la adquisición de competidores, marcas y trabajadores, truncó el desmesurado desarrollo de la empresa y lo transformó en una rápida desaceleración que acabó con ella.




			Sin duda, disponer de buenos recursos es un factor clave; sin un equipo con talento, habilidades y conocimientos, y una buena infraestructura es difícil sacar adelante cualquier proyecto. Pero si siempre pretendes hacerte con los recursos que poseen los demás te resultará complicado sacar el máximo partido de los tuyos. Además, creer que nunca tienes suficiente es una sensación terrible.

			El espíritu que subyace a la política de Stroh es un ejemplo perfecto de lo que denomino «estrategia de acumulación de recursos» (chasing). Esta estrategia (y quienes dependen de ella, es decir, los acumuladores o chasers) se orienta a la adquisición constante de nuevos recursos y obvia el modo de estirar (stretch) los que ya se poseen. En principio, la idea es razonable, pero en este libro mostraré las terribles consecuencias que puede tener, hasta tal punto que condena al fracaso a quienes deciden ponerla en práctica.

			Para evitar la acumulación de recursos hay que hallar un enfoque alternativo, pero esto suele resultar difícil: estamos rodeados de gente que intenta convencernos de que obtendremos mejores resultados en cualquier ámbito de la vida si tenemos «mucho» de todo. Este es el primer escollo a superar. Por eso, mi meta principal es convencerte de que los tipos como Dick Yuengling, y las empresas como la suya, tienen más éxito si apuestan por «estirar» al máximo lo que ya poseen, en lugar de centrarse en obtener más. Para este tipo de personas, el modo de utilizar los propios recursos es lo que marca la diferencia.

			Un mejor uso de los recursos = incrementa los resultados

			Para evidenciar los beneficios de este enfoque expondré distintos estudios e historias que sirven de ejemplo de que el éxito y la ­satisfacción son difíciles de alcanzar mediante una estrategia de acumulación de recursos. En cambio, quienes por costumbre aprovechan lo que tienen, los estiradores, se preguntan qué más pueden hacer con lo que tienen en lugar de preguntarse qué les falta.



			La necesidad de tener más recursos


			En 1978, un equipo de geólogos halló en Siberia a una familia de seis miembros que había desaparecido hacía 42 años.19 Los Lykov, huyendo de la persecución religiosa que los amenazaba de muerte, se adentraron en una zona deshabitada y peligrosa de los montes Sayanes, cuya extensión supera los 8 millones de km2. Antes de aquello, su vida no era para nada opulenta, pero sobrevivir en ese remoto exilio, a más de 250 km de cualquier rastro de civilización, superó con creces cualquier reto al que se hubieran enfrentado jamás. De hecho, no llegaron a enterarse de la Segunda Guerra Mundial. Por otro lado, las condiciones climatológicas de su improvisado hogar, con temperaturas que rondaban los –30 °C, rivalizaban con el enorme desafío que ya implicaba vivir aislados. En verano, para llegar hasta la familia Lykov era necesario un trayecto de una semana en canoa; en invierno, las duras condiciones de la zona hacían imposible acercarse sin un helicóptero.



			La pareja, Karp y Akulina, tenía dos hijos, Savin y Dimitri, y dos hijas, Natalia y Agafia. Los más pequeños, Dimitri y Agafia, nacieron en aquel paraje, por lo que, más allá de sus padres y hermanos, nunca llegaron a tener contacto con otros seres humanos hasta la aparición de los geólogos.

			De este modo, lejos de la civilización durante décadas y sin que las modernas comodidades o las interacciones sociales influyeran en su estilo de vida, los Lykov no tuvieron más remedio que conformarse con lo que tenían. Privados de lo que la mayoría consideraría imprescindible, se construyeron una casa de dos pisos y cubrieron el suelo con mondas de patata y cáscaras de piñones. Para confeccionarse la ropa usaron raíces de cáñamo, y para el calzado, corteza de abedul. Tampoco contaban con utensilios para cazar, así que Dimitri perseguía descalzo a sus presas, a veces durante días, hasta que los animales sucumbían por agotamiento.

			La familia Lykov aprendió, pues, a adaptarse a las limitaciones del entorno y halló la forma de transformar los pocos recursos a su alcance para subsistir. Pero ellos no tuvieron elección; su supervivencia dependía de actuar así. Aunque nos maraville su ingenio y nos sintamos afortunados por vivir en mejores condiciones, lo que demuestra, en esencia, el exilio de los Lykov es que la gente, en tiempos de necesidad, puede lograr cosas increíbles e inimaginables gracias al ingenio.

			Nadie está libre de limitaciones o restricciones y cada cual tiene sus prioridades para los objetivos a largo plazo (como lograr el éxito profesional, emprender un negocio, encontrar un trabajo estimulante, conciliar la vida laboral y familiar, o educar a los hijos) y a corto plazo (como acabar un proyecto, aprender algo nuevo, coordinar una reunión o hacer los deberes con sus hijos).

			De igual modo, cada persona cuenta con sus propios recursos para lograr esos fines: por ejemplo, tiempo, dinero, conocimientos, habilidades o contactos.

			Además, con frecuencia los recursos a nuestra disposición están muy lejos de satisfacer las exigencias de nuestros objetivos o prioridades. Para algunas personas, las limitaciones pueden ser económicas; para otras, en cambio, pueden estar relacionadas con sus contactos profesionales, aptitudes, equipo de trabajo o información disponible. Sin embargo, quienes tienen el suficiente ingenio siempre salen adelante a pesar de las limitaciones y se preguntan: ¿cómo puedo utilizar lo que tengo para cumplir mis objetivos?

			Nos queda mucho que aprender de quienes superan sus limitaciones, ya que estas pueden estimular20 nuestro ingenio y nuestra creatividad para resolver mejor los problemas. Pero es incluso más importante aprender a estirar los recursos en cualquier momento o situación, para descubrir su auténtico potencial y tomar las mejores decisiones, tanto en los negocios o el trabajo como en la vida personal.



			La decisión de estirar tus recursos


			El antropólogo francés Claude Lévi-Strauss observó que las personas suelen usar dos tipos de enfoque para alcanzar sus metas: la ingeniería y el bricolaje.21



			Según Lévi-Strauss, la ingeniería se basa en la búsqueda constante de una herramienta específica. En nuestro caso, los acumuladores de recursos encarnan este tipo de pensamiento porque poseen una visión limitada del potencial de los recursos que ya disponen. Por ejemplo, si necesitan clavar un clavo se limitan a comprar un martillo; pero si este no tiene el tamaño, la forma o el peso adecuados, entonces ese tipo de pensamiento empieza a resquebrajarse. Para afrontar cualquier desafío, los acumuladores de recursos intentan reunir tantas herramientas como sea posible, incluso las que no satisfacen una necesidad inmediata. Y, con el tiempo, su caja de herramientas se llena de más y más objetos, hasta que es casi imposible saber a ciencia cierta qué contiene.

			En cambio, el enfoque bricolaje, representado en nuestro caso por las personas que aprovechan sus recursos, es la estrategia consistente en sacar el mejor partido posible a las herramientas que ya se tienen;22 estos individuos experimentan con ellas y tienen en cuenta sus limitaciones. Por ejemplo, si lo único que tienen a mano es una piedra o una lata de refresco, no dudarán en usarla para clavar el clavo. 

			Está claro que, para clavar un clavo en la pared, cada cual es libre de usar el enfoque que crea oportuno. Sin embargo, la elección de un método u otro conlleva consecuencias muy dispares. La solución que prefieren los ingenieros parece elegante y tranquilizadora, porque encaja con el método clásico para clavar un clavo. Sin duda, sería raro que un carpintero se presentara en tu casa con un pincel. Pero ¿qué ­ocurre cuando aplicamos este razonamiento a muchas de nuestras decisiones habituales? Si lo piensas, necesitarías muchos recursos para garantizar que cuentas con las herramientas adecuadas a cada tarea. Es decir, en lugar de centrarte en clavar el clavo, invertirías la mayor parte de tu tiempo y energía en encontrar la herramienta adecuada. Y, en caso de que no la encontraras, ya no sabrías qué hacer. Además, si otras personas cuentan con una caja de herramientas mejor surtida te convencerías de que no puedes lograr tu objetivo con menos de eso.

			Si eres bricoleur, el reto consiste en librarte de las trampas mentales que te empujan a usar siempre el martillo, incluso cuando no tienes uno. Es probable que usar las herramientas de una forma distinta a la habitual nos provoque cierto malestar psicológico, que refuerza a su vez ese primer instinto de salir a comprar un martillo, y que solo recurramos al bricolaje23 como última opción; por ejemplo, si la ferretería está cerrada. Pero ¿qué ocurrirá si evitamos a propósito ir a la ferretería y nos esforzamos en sacar el máximo partido de lo que tenemos a mano? Sin duda, eso cambiaría nuestra perspectiva por una más tranquila y agradable, aprenderíamos a usar mejor lo que tenemos y nos provocaría una mayor satisfacción. Por esta razón, estirar los recursos implica mucho más que recurrir al ingenio para superar las limitaciones: es una mentalidad que no solo influye en nuestra forma de resolver los problemas, sino también en la de alcanzar nuestras metas y sentirnos mejor.




			Van Man (que es como lo llaman sus amistades) vive en una desvencijada furgoneta Volkswagen Westfalia de 1979, a la que llamó Shaggy en honor al personaje de Scooby Doo. Es un hombre austero. Por ejemplo, cuando falla el motor de su furgoneta lo repara con cinta adhesiva24 para evitarse las molestias y el coste que supondría llevarla al mecánico, y para prepararse la comida se apaña con un infernillo.

			En 2015, su furgoneta estuvo aparcada un tiempo detrás del basurero de un Walmart en Dunedin, Florida; lo hizo para tener un supermercado cerca de la que era su casa. Durante el día, hacía ejercicio para mantenerse en forma con una barra fija integrada en su carrito de la compra. Y aunque su furgoneta, Shaggy, no era muy espaciosa, Van Man no tenía problemas para guardar su único par de tejanos, el saco de dormir y los diarios que escribía por las tardes, cuando no estaba leyendo alguna novela. 

			En definitiva, a pesar de su, en cierto modo, anómala existencia, Van Man disfruta de la vida porque sabe apreciar lo que tiene sin fijarse en las posesiones de los demás. Además, ese estilo de vida también le permite gozar de primera mano de los paisajes que tanto admira.

			Cuando los clientes del Walmart dejaban el coche en el aparcamiento solían preguntarse por qué había una persona tan extraña viviendo en una furgoneta. A algunos les daba lástima y le ofrecían comida o dinero, que él siempre rechazaba con educación. Y cuando los curiosos clientes se paraban a hablar un rato con él, además, descubrían algo bastante sorprendente: Van Man es en realidad un hombre rico. Podría permitirse vivir en cualquier casa del barrio. No eligió ese lugar, el aparcamiento del Walmart, porque no tuviera dinero para comprarse una vivienda, sino porque era el mejor para poner en práctica el reto de estirar sus recursos y cumplir sus sueños. «Cuando vives en una furgoneta», dice, «no te queda otra que apreciar lo que tienes».25 Su lema es: «Para mí, la vida es como el mar;26 tiene olas buenas y malas, pero al final del día aprovecharás la que venga, sea cual sea».

			El aparcamiento del Walmart también tenía otra ventaja: estaba cerca de su trabajo, donde aparcaba con orgullo su furgoneta junto a los descapotables y los ostentosos todoterreno de sus compañeros. Así, tras disfrutar de un café preparado en su infernillo, iba a cumplir con sus obligaciones en un empleo que muchos niños aspiran a tener cuando sean mayores.

			Porque Van Man es Daniel Norris, jugador profesional de béisbol.

			En 2011, Norris fue elegido en la segunda ronda del draft por los Toronto Blue Jays. Tras firmar un contrato de 2 millones de dólares, hizo lo que suele hacer la mayoría de la gente cuando tiene dinero: irse de compras. Uno de sus nuevos compañeros de equipo, que también acababa de firmar, organizó una excursión a un centro comercial. Los colegas de Norris se gastaron decenas de miles de dólares, pero la única compra que hizo él fue una camiseta Converse que le costó 14 dólares. Porque, como bien dice: «Tener más dinero27 no implica poseer más cosas de las que necesitas».

			Cuando firmó ese gran contrato, a Norris le preocupaba que el dinero arruinara su estilo de vida y lo distrajera de su trabajo y su auténtica pasión: el béisbol. Por ese motivo, ordenó a sus asesores financieros que depositaran solo 800 dólares al mes en su cuenta corriente,28 para cubrir sus gastos, y que invirtieran el resto de su sueldo de forma responsable. Así, sus ingresos mensuales apenas llegaban a la mitad del salario de un trabajador medio a jornada completa.

			Norris provenía de una familia humilde y, cuando era niño, veía que a sus amigos les compraban unos guantes y un bate de béisbol nuevos cada temporada, mientras que él seguía utilizando los de siempre. Pero eso no le generaba ningún tipo de resentimiento hacia sus padres. «Nunca tuve todo lo que necesitaba»,29 asegura. «Cuando eres pequeño siempre deseas más de lo que tienes. Pero, poco a poco, aprendí a apreciar las cosas que conseguía por mí mismo. Estoy muy agradecido de que me hayan criado así».

			Además, pese a ganar millones de dólares, Norris optó por hacer algo que muchos de sus compañeros de equipo considerarían un disparate: buscó un segundo empleo.30 Al finalizar la temporada de béisbol, Norris trabajaba 40 horas semanales en una tienda de ropa de su ciudad natal, en Tennessee. No necesitaba ese dinero para vivir, pero le gustaba mantenerse ocupado. Por eso, además, de vez en cuando se escapaba a Nicaragua para hacer senderismo por la selva. Al principio, esta conducta les resultó desconcertante a los directivos de su nuevo club; se preguntaban por qué la estrella en ciernes del equipo no se comportaba como sus compañeros, es decir, por qué no hacía viajes de lujo o asistía a las fiestas más exclusivas de South Beach, Florida. Pero al final comprendieron que ese estilo de vida lo mantenía concentrado en lo que de verdad le importaba: jugar al béisbol. 

			Para Daniel Norris, aprovechar la vida significa alcanzar su máximo potencial como lanzador de béisbol y disfrutar de la naturaleza. Y nada de eso requiere gastar millones de dólares. Refugiándose en su furgoneta, Norris renuncia a la idea de acumular más y más recursos, actitud que, a la larga, conduce a muchas estrellas del deporte a la bancarrota y a estados depresivos.31

			En el verano de 2015, los Blue Jays traspasaron a Norris a los Detroit Tigers. Pocas semanas después, se enfundó la camiseta de su nuevo equipo y debutó como bateador en la segunda entrada. Era la primera vez que bateaba desde que iba al instituto, pero sacó la pelota del estadio.32 Esa hazaña lo convirtió en el primer lanzador de las Grandes Ligas que lograba un homerun en el Wrigley Field de Chicago, así como en el decimonoveno en hacerlo en su debut como bateador. 

			Cuando he empezado a contarte la historia de Daniel Norris, es posible que no te imaginaras que estaba hablando de un multimillonario o una estrella del deporte. Asimismo, tal vez no creyeras que el valor del imperio cervecero de Dick Yuengling pudiera llegar a superar el millón de dólares. Porque las estrellas del deporte suelen conducir coches de lujo, los negocios han de crecer con rapidez y los multimillonarios deberían vivir en magníficas mansiones. La gente cree que invertir mucho dinero en publicidad genera muchos más beneficios y que hay que comprar cualquier cosa por el simple hecho de que puedes hacerlo. Tal vez tengamos la impresión de que las ingeniosas fórmulas que usaron Dick Yuengling y Daniel Norris para estructurar su vida y su trabajo solo les sirven a quienes cuentan con pocos recursos. Pero lo que ellos aprendieron antes que nadie ―y podrían enseñar al resto del mundo― es que la de estirar los recursos es una perspectiva que nos permite aprovechar al máximo lo que tenemos a nuestro alcance y obtener grandes resultados sin importar lo mucho o lo poco que poseamos.

			Sacar partido a lo disponible es lo que solemos hacer cuando estamos entre la espada y la pared, pero mi primer objetivo es convencerte de que estirar los recursos es una buena estrategia también para los buenos momentos. Mi segundo fin es enseñarte a evitar el comportamiento típico del acumulador de recursos y convencerte de que apuestes por aprovechar lo que tengas, sin que para ello te veas en la obligación de vivir en una furgoneta. Porque estirar tus recursos es mucho más que una estrategia para solventar problemas puntuales. En realidad, se trata de otra forma de entender la vida y el trabajo que te permitirá tener éxito y satisfacción con tu vida.



			Evita la autocomplacencia


			Cuando tenemos éxito y estamos satisfechos, nuestro instinto nos dicta mantener el rumbo. Es decir, seguimos con las mismas rutinas porque nos han dado buenos resultados en el pasado. Pero mientras hacemos eso el mundo no deja de transformarse: los trabajos evolucionan, los gustos de los consumidores cambian, nuestra competencia crece o desaparece, las familias envejecen y la tecnología avanza. Y así, frente a estos constantes cambios, nuestros antes valiosos recursos van perdiendo valor y se vuelven improductivos. Este fue el caso de una empresa emergente, con sede en Suecia, llamada Facit.33 En poco tiempo, Facit se convirtió en un prestigioso fabricante de máquinas y mobiliario de oficina. Era rentable y tenía un gran catálogo de productos. Sin embargo, sus directivos creyeron que el futuro de la compañía dependía en exclusiva de su producto estrella: las calculadoras.



			Y resulta que… tenían razón.

			Facit llegó a dominar de tal manera el sector que sus directivos descartaron la posibilidad de entrar en otros mercados. Por eso, invirtieron sus recursos en aumentar la calidad de sus calculadoras y reducir los costes de producción. De este modo, la empresa asumió una gran cantidad de deuda para mejorar el proceso de fabricación y los resultados fueron tan buenos que sus productos eran casi perfectos.

			Llegados a ese punto, la clientela estaba encantada, la directiva, feliz, y los empleados, contentos con su trabajo.

			En ocho años, la plantilla aumentó en un 70 % y los beneficios superaron con creces el doble de los que tenían antes. En su mejor momento, Facit llegó a contar con 14.000 empleados y 20 fábricas en cinco países, y sus delegaciones cubrían las necesidades de más de 15 naciones.

			Pero entonces, sin previo aviso, estalló una crisis. Como consecuencia, los ingresos se redujeron de manera significativa, el equipo directivo renunció y los empleados se quedaron sin trabajo. Aunque la calidad de sus productos seguía siendo alta ―algunos dirían que no había otros mejores― nadie quería ya una calculadora Facit. Simplemente, la gente prefería las de otras empresas.

			Por tanto, en apenas unos años Facit pasó de tener mucho éxito a rozar la bancarrota, hasta tal punto que sus directivos tuvieron que vender a toda prisa sus acciones a la competencia.

			Facit era un estupendo fabricante de calculadoras, de calculadoras mecánicas, analógicas. Y en la década de los sesenta el mercado para las empresas de ese sector era excelente. Los logros de esta compañía convencieron a sus directivos de que el rumbo que habían tomado era el correcto. Sabían muy bien lo que hacían. Pero, en la siguiente década, las empresas japonesas comenzaron a producir en masa calculadoras electrónicas. Los dirigentes de Facit ignoraron ese mercado emergente y consideraron que la nueva tecnología supondría solo una distracción para su negocio de calculadoras mecánicas. Aun así, por muy buenas que fueran estas, no podían competir con las prestaciones de una calculadora electrónica.

			Lo que acabo de relatar es un ejemplo de que el éxito nos ciega y refuerza las fórmulas34 que nos catapultaron hacia él. Nos aferramos a lo que conocemos y dominamos, repitiendo el lema: «Si algo funciona, no lo cambies». De hecho, muchos estudios demuestran que la gente suele preferir mantener el statu quo.35 Y hacerlo ―conservar un trabajo, poner el piloto automático o explotar un mercado que ya tenga éxito― puede funcionar a corto plazo. Pero, claro, cuando esta fórmula funciona, como lo hizo para Facit, es muy difícil renunciar a ella.

			El problema ―como Facit por desgracia descubrió― es que, a pesar de nuestra autocomplacencia, el mundo no deja de moverse. Los recursos que una vez fueron valiosos (poseer unas capacidades profesionales competitivas, tener una gran plantilla, un producto original o la mejor calculadora mecánica) pueden quedarse obsoletos en un abrir y cerrar de ojos.

			En otras palabras: quedarnos inmóviles mientras el mundo se transforma nos convierte en víctimas del progreso. Y eso me lleva al tercer objetivo de este libro: a medida que aumenta la incertidumbre en un negocio, en el trabajo o en la vida, la necesidad de aprovechar al máximo lo que tenemos a mano se vuelve más evidente. Por eso, intentaré mostrar cómo la capacidad para estirar los recursos nos permite desarrollar las cualidades necesarias para adaptarnos y cambiar cuando nos enfrentamos a un conjunto de circunstancias impredecibles.



			El proceso para aprovechar los recursos 


			En el intento de alcanzar nuestras metas, muy pocas veces contamos con todo lo necesario. Por eso estirar los recursos conduce al éxito a todo tipo de individuos, con independencia de su clase social, y ­también a la satisfacción con su labor, bien sea esta dirigir una empresa, desempeñar un trabajo, formar una familia o hacer servicios a la comunidad. Así que déjame mostrarte el camino.



			La primera parte del libro tiene el propósito de cambiar esa mentalidad de acumulación de recursos por otra con la que estirar los que tengas a mano. Para eso, antes que nada, debes romper con tu forma tradicional de entender los recursos. En esta parte del libro te presentaré a todo tipo de gente que logró aprovechar al máximo lo que poseía: desde quienes empezaron con muy pocos recursos hasta los que tenían demasiados. Para hallar patrones de conducta, estudiaremos tanto su forma de llegar al éxito como sus rutinas cotidianas. Además, analizaremos las evidencias científicas que explican cómo los acumuladores caen en el círculo vicioso de buscar siempre más recursos y cómo esa costumbre, con el tiempo, disminuye su ingenio y su capacidad para cumplir sus propósitos y lograr la satisfacción con su vida. Si cambias esa forma de ver las cosas, podrás apreciar mejor lo que tienes y reconocerás su auténtico valor.

			La parte central de este libro presenta un conjunto de aptitudes que activa el potencial para aprovechar o estirar los recursos; se trata de cualidades que todo el mundo posee, pero que a veces somos incapaces de reconocer o de sentirnos con la autoridad de usar. Veremos, pues, el valor de trabajar con menos recursos y aprenderemos que, en ocasiones, es más inteligente formar un equipo en el que se exija más a quienes tienen menos conocimientos. A continuación, descubriremos que una planificación demasiado estricta hace más difícil cumplir objetivos y que quienes aprovechan lo que tienen se desenvuelven mejor sin un guion rígido o muy detallado. Además, también te mostraré cómo potenciar el talento de tu equipo con algo tan sencillo como incrementar las expectativas. Por último, en esta sección examinaremos el modo en que quienes exprimen el potencial de lo que tienen son capaces de utilizar recursos que parecen incompatibles y de combinar la competencia y la amistad, la vida laboral y personal o el desarrollo económico y la conciencia medioambiental.

			Ahora bien, como cualquier otro enfoque científico, estirar los recursos también presenta algunas limitaciones. Por esta razón, en la última parte del libro analizaré las desventajas de hacerlo demasiado (actuando, por ejemplo, con excesiva austeridad o desorganización, o muy rápido, combinando de modo erróneo los recursos o teniendo demasiadas expectativas). Por último, el libro presenta unos sencillos pero útiles ejercicios para fortalecer esta capacidad de estirar los recursos.

			Renunciar a la acumulación de recursos y aprender a aprovecharlos está, sin duda, a tu alcance. De hecho, es muy probable que hayas actuado así en alguna ocasión. Por ejemplo, ¿has abierto una carta con las llaves en vez de usar un abrecartas? ¿Has trabajado más de lo que te correspondía para ganar influencia en tu empresa? ¿Has logrado acabar un proyecto cuando nadie pensaba que fuera posible? Todas estas situaciones son ejemplos de que, en el pasado, has aprovechado los recursos disponibles.

			Mi pretensión es que incrementes la frecuencia de estas experiencias, además de mostrarte que estirar los recursos es algo así como un estilo de vida, una forma de ser que te permite alcanzar tus metas, descubrir nuevas oportunidades y vivir mejor aprovechando lo que tienes a mano.


			dos

			Tu jardín siempre es el más verde




			Causas y consecuencias 
de acumular recursos

			Oculta en algún lugar de Silicon Valley se encuentra Woodside, una encantadora y elegante ciudad de unos 5000 habitantes, rodeada de rutas ecuestres y bosques de secuoyas. El comercio local se concentra en un pequeño barrio y su entorno rural es muy distinto al de los cercanos megacomplejos comerciales, que albergan las sedes de algunas de las más grandes y prestigiosas empresas tecnológicas del país. El atractivo de esta pequeña comunidad ha cautivado a personalidades como Steve Jobs, Larry Ellison o Neil Young. Cuenta con enormes ­mansiones ­construidas en la cima de algunas lomas, donde lucen exuberantes jardines y resplandecientes piscinas, dignas de aparecer en el Architectural Digest. La renta media por hogar se acerca a los 200.000 dólares, lo que la convierte en una de las zonas más prósperas de Estados Unidos. Sin embargo, tanta opulencia esconde una gran ironía.

			Su gran riqueza contrasta con la escasez de un recurso natural imprescindible: el agua. Ni la terrible sequía que sufre California en la actualidad1 ha logrado que los vecinos de la zona cambien su estilo de vida y renuncien a gastar millones de litros de agua para mantener el esplendor de sus jardines. Se calcula que solo 300 mansiones del vecindario gastan en total 300.000 litros de agua al mes. En cambio, en la cercana ciudad de East Palo Alto, mucho más modesta, los hogares gastan un promedio de 6000 litros al mes. Algunas familias de Woodside han hecho caso omiso a esta crisis, pero otras se las han ingeniado para aprovechar mejor el agua y han optado por diferentes formas de consumo, desde reciclar las aguas residuales para fregar el suelo hasta aplicar una capa de espray a su césped para que luzca más verde.

			De todas formas, no es la primera vez que algunos californianos pudientes ignoran una crisis hídrica. La última gran sequía que vivió el estado (que tuvo su apogeo en 1990) provocó que el multimillonario Harold Simmons ―quien se hizo muy popular gracias a la campaña mediática que desbarató las ilusiones presidenciales de John Kerry en 2004― entrara en conflicto con el Ayuntamiento por el uso desmedido2 que aquel hacía de este recurso. En ese caso en particular, el magnate de los negocios llegó a pagar 25.000 dólares en multas por consumir una cantidad ingente de agua en una finca que raras veces visitaba. El agua que malgastó podría haber abastecido a una familia durante casi tres décadas. Entonces, cuando el Ayuntamiento le «cerró el grifo», el multimillonario contrató camiones cisterna para mantener sus jardines floridos.

			Lo más probable es que California sea el epicentro de la actual crisis del agua, pero en muchas otras zonas del país la gente se empeña en tener amplias extensiones de césped en su vivienda. ¿Por qué?

			Investigadores de la Universidad Vanderbilt entrevistaron a un grupo de residentes (representativo desde el punto de vista demográfico) del área metropolitana de Nashville (Tennessee) acerca de sus costumbres en el cuidado del césped. Los resultados del estudio, teniendo en cuenta edad, nivel de estudios y valor de la propiedad, revelaron que la competencia vecinal potenciaba la inversión de recursos para lograr un césped más verde.3 La casa familiar es un indicador de éxito social y el lugar ideal para mostrarlo a los demás; en otras palabras, la calidad del césped refleja la riqueza de sus propietarios.

			Se podría decir que un detalle en apariencia insignificante como el cuidado del césped explica muchas cosas de nuestro comportamiento y de las decisiones que tomamos. Cuando alguien tiene tendencia a acumular recursos, es muy fácil que se vea atrapado en esa espiral de querer a toda costa lo que poseen los demás. Pero, cuando los recursos escasean, ese anhelo cada vez es más caro, estresante, inútil y difícil de alcanzar. Y en ocasiones la fuente se seca (en este caso, de forma literal) y el flujo de recursos se agota.

			En este capítulo, examinaremos los principios psicológicos que fomentan la acumulación de recursos, la cual no solo afecta a la calidad del césped, sino que influye en muchos otros aspectos del bienestar y las perspectivas de éxito. Empezaremos con las comparaciones sociales que nos «condenan» a desear lo que tiene el prójimo y a subestimar lo propio. Luego, trataremos un fenómeno psicológico denominado «fijación funcional», que nos impide ver el potencial de nuestros recursos y nos fuerza a adquirir tanto como sea posible para afrontar retos o aprovechar oportunidades; en consecuencia, nos distrae de nuestros objetivos. Por último, explicaremos por qué existe esa tendencia a acumular más y más recursos, y veremos que es esa acumulación lo que nos impide aprovecharlos. Entender cómo funciona esta mentalidad es básico para que comprendas tu comportamiento y el primer paso para llegar a estirar tus recursos.



			Todo es relativo

			Cada cuatro años, los mejores deportistas del mundo se reúnen en una ciudad distinta para disputar los Juegos Olímpicos. Cuando el Daily Mail fotografió a los medallistas olímpicos en Londres 2012, 4el equipo del periódico descubrió un curioso patrón que repetían algunas de estas personas: por ejemplo, los nadadores estadounidenses Nathan Adrian, Michael Phelps, Cullen Jones y Ryan Lochte mostraban con expresión resignada sus medallas de los relevos 4 x 100 en estilo libre; el ciclista colombiano Rigoberto Urán Urán también parecía insatisfecho; el rostro de la gimnasta estadounidense McKayla Maroney apenas mostraba signos de alegría por la medalla; el triatleta español Javier Gómez parecía muy triste; y la estrella china del bádminton, Wang Yihan, luchaba por contener las lágrimas al recibir su galardón.



			Pero, aparte de sus sentimientos, ¿qué tenían en común esos campeones?

			Que sus medallas… eran de plata.

			Esta circunstancia no sorprendió a Victoria Medvec, investigadora de la Universidad Northwestern, ni al equipo que analizó las grabaciones que hizo la NBC de los Juegos Olímpicos de Barcelona 92. En primer lugar, seleccionaron las reacciones de los deportistas cuando terminaban de competir y durante la entrega de medallas. Luego, el equipo de investigación mostró las imágenes a 20 universitarios que desconocían los resultados de la competición y les pidieron que valorasen, en una escala de diez puntos que iba desde la angustia al éxtasis, las emociones que expresaban esas personas al finalizar sus pruebas y, en caso de que fuera relevante, durante la ceremonia de imposición de medallas.

			Los resultados del estudio mostraron que, aunque los medallistas de bronce habían obtenido, de forma objetiva, peores resultados que los de plata, mostraban mucha más satisfacción que ellos.5 Para explicarlo, se solicitó el resto del material audiovisual de la NBC, donde aparecían las entrevistas que habían concedido los medallistas después de sus respectivas competiciones. A continuación, pidieron a otros diez estudiantes que valoraran si los sentimientos o los pensamientos expresados en las entrevistas tendían a la fórmula «por lo menos he conseguido…» o más bien a la de «casi consigo…». Si empleaban la primera, eso significaba que habían centrado su atención en el logro, mientras que si usaban la otra, entonces hacían hincapié en lo que se les había escapado. Además, los participantes también evaluaron si los medallistas se comparaban de forma explícita con sus rivales que habían obtenido peores resultados o con quienes obtuvieron mejores marcas, o si no hicieron ninguna mención al respecto.

			Los resultados revelaron que, en comparación con los medallistas de bronce, los de plata se centraban más en destacar los errores que habían cometido. Además, hicieron comparaciones más explícitas con quienes habían ganado el oro y se recrearon en lo que, consideraban, había sido un mal rendimiento en la competición. Por el contrario, los medallistas de bronce ―que, de forma objetiva, habían obtenido peores resultados― concentraron sus comentarios en lo que habían logrado, es decir, ganar una medalla.

			Las raíces de la explicación de comportamientos como intentar tener el césped más verde del vecindario o despreciar una medalla de plata pueden hallarse en el trabajo de uno de los más prestigiosos psicólogos de la historia, Leon Festinger. En 1954, Festinger postuló que las personas tienen tendencia a querer saber en qué posición están respecto de los demás. Pero nos resulta muy difícil autoevaluarnos si nos consideramos de manera aislada. Por eso necesitamos observar a los demás, ver cómo son, para obtener una imagen6 completa de nosotros mismos o de ciertos aspectos que nos preocupen, como, por ejemplo, nuestra riqueza, inteligencia o estatus. Los indicadores «visibles» de nuestra posición se pueden medir con facilidad: el precio del coche, el tamaño del despacho, las cifras de un presupuesto, el verdor de un césped o, incluso, el color de una medalla olímpica. En otras palabras, un despacho de 50 m2 es grande si la mayoría de los despachos tienen 40 m2. En cambio, si la mayoría tienen 70 m2, sin duda, aquel será minúsculo. Así, cuanto más fácil de medir sea el recurso, más comunes se vuelven estas comparaciones. Según Festinger, tal conducta, consistente en valorar lo que tienen otros y compararse con ellos, se denomina «comparación social ascendente».

			Aunque, en ocasiones, fijarnos en los éxitos ajenos puede funcionar como estímulo, las comparaciones sociales ascendentes son peligrosas si se centra la atención en la disparidad de recursos, porque puede generar frustración. Por ejemplo, pensamos que el presupuesto de nuestro departamento no está mal… hasta que nos damos cuenta de que otro departamento dispone de uno más generoso. El aumento de sueldo te parece estupendo hasta que descubres que a un compañero le han concedido uno mayor. Es decir, si nos comparamos todo el tiempo con quienes tienen más, es probable que no seamos capaces de apreciar muchos de los logros obtenidos con nuestros recursos.7

			Lo bueno de las comparaciones sociales ascendentes es que ayudan a responder a preguntas básicas sobre la propia situación. Por eso es tan difícil evitarlas o renunciar a ellas. Sin embargo, como contrapartida limitan la autopercepción y la percepción del resto de personas. Además, impiden que nos planteemos qué podemos hacer para tener una vida feliz y provechosa con lo que poseemos.Por ejemplo, Gary Kremen, fundador de Match.com, describió su propia situación en Silicon Valley con estas sombrías palabras: «Aquí no eres nadie si tienes solo 10 millones de dólares».8 Cuando hacemos comparaciones sociales ascendentes sobre los recursos ajenos, incluso gente como Gary Kremen se siente decepcionada con lo que tiene. Para describir este tipo de experiencias, la psicología emplea la metáfora de la cinta de correr: «Lo único que conseguimos al acumular recursos es incrementar la velocidad de la cinta». Por tanto, para aguantar en la cinta tendremos que correr más rápido, pero sin avanzar en absoluto. Es decir, si te comparas con otra persona mejor, remplazarás tus valores por otros que te dejen en mal lugar. Así, los medallistas de plata se comparan con los de oro, y estos con las grandes leyendas del deporte; los millonarios envidian a los multimillonarios y los residentes de Woodside, California, no pueden dejar de compararse con sus vecinos para ver quién tiene más éxito. No importa si se trata de una medalla de plata o de la calidad del césped; las comparaciones sociales ascendentes hacen que la gente esté insatisfecha con su suerte y necesite obtener más recursos. Pero, si lo consiguen, intensifican las comparaciones ascendentes y, como describe la metáfora anterior, incrementan la velocidad de su cinta de correr… para mantenerse en el mismo lugar.

			Aunque poca gente reside en un barrio lujoso, a la mayoría nos rodean personas que, al menos en algún aspecto, tienen algo que nosotros no tenemos. Además, el impacto de las redes sociales permite que estas comparaciones sociales ascendentes funcionen las veinticuatro horas del día, con lo cual ahora forman parte de nuestra vida cotidiana. De repente descubrimos que nuestros amigos de Facebook hacen alpinismo, visten ropa cara y se compran los mejores dispositivos electrónicos, pero ignoramos los detalles más mundanos de su vida, como el tiempo que pasan esperando en la consulta del médico, los recibos de la luz que deben pagar, los informes que tienen pendientes de entrega o si han de cambiarle el aceite al coche. En el ámbito profesional, LinkedIn proporciona una información parecida sobre nuestros empleos, ascensos o ­titulaciones académicas. Las empresas, grandes y pequeñas, también suelen emplear las redes sociales para presumir de sus éxitos. Pero estas imágenes o mensajes, diseñados de forma específica para el consumo público, a menudo provocan de forma involuntaria (o todo lo contrario) que la gente haga comparaciones que solo generan malestar.

			Para entender qué tipo de influencia ejercen las redes sociales en la promoción de esta perspectiva acumuladora de recursos, un grupo de investigadores planteó un experimento en el que se enviaban cinco mensajes al día durante dos semanas a 82 participantes de distintos contextos sociales. Los mensajes se mandaban desde las 10 de la mañana hasta la medianoche, y cada uno contenía un enlace a una encuesta con preguntas como: «¿Cómo te sientes?», «¿Tienes alguna preocupación en este momento?», «¿Te sientes solo o sola ahora mismo?», «¿Te has conectado a Facebook desde la última vez que te mandamos un mensaje»?» o «¿Con cuántas personas has interactuado desde el último mensaje?».

			El equipo de psicólogos evaluó el grado de bienestar y satisfacción de los participantes y descubrió que, cuanto más tiempo invertían en Facebook, peor se sentían.9 Entonces, llegaron a la conclusión de que la disminución de la felicidad tenía su origen en las comparaciones sociales ascendentes.

			Pero ¿por qué las redes sociales estimulan el tipo de comparaciones sociales que mengua nuestra felicidad? En la práctica, el 78 % de los usuarios de Facebook lo emplean para compartir buenas noticias, mientras que solo el 36 % publica malas noticias. Es decir, la gente suele anunciar sus éxitos, no sus fracasos.

			Por otro lado, la estrategia de acumulación de recursos, además de reducir nuestra felicidad, merma la capacidad de estirar los que tenemos; nos impide apreciar los recursos más allá de lo que ofrecen a simple vista. En cambio, un espíritu de aprovechamiento permite explotar su potencial oculto; justo como lo hacía uno de mis héroes de la infancia.



			Cuando un barómetro se convierte en un metro

			Cuando era niño, me encantaba una serie de televisión de los ochenta llamada MacGyver. El protagonista, Angus MacGyver, era un agente secreto que podía resolver casi cualquier problema (y salvar vidas) con poco más que una navaja, cinta adhesiva o cualquier objeto cotidiano que encontrara por ahí. A pesar de la escasez de recursos, Mac, como solían llamarlo sus amigos, siempre averiguaba la forma de usar cualquier cosa para dar con una solución ingeniosa a los complicados problemas que se le presentaban: desde desactivar una bomba con un clip hasta usar aceite de motor para mirar a través de vidrio esmerilado. Para enfrentarse a ladrones y criminales, Mac evitaba las tácticas habituales de los héroes de acción y usaba la ciencia para transformar los objetos cotidianos en herramientas versátiles.



			Todo el mundo se acuerda de Mac por su navaja y sus habilidades para desactivar explosivos, pero con el tiempo también aplicó ese ingenio a otros ámbitos de la vida. Sin ir más lejos, en un episodio se hizo cargo de un equipo de hockey sobre hielo y tuvo que ingeniárselas para tratar con la estrella del equipo, que era incapaz de gestionar de manera adecuada sus extraordinarias aptitudes físicas por su escasa madurez. Durante los partidos, las frecuentes peleas en las que se enzarzaba lo llevaban continuamente al área de penalización; y a veces sus acciones eran tan salvajes que acababan con sus oponentes en el hospital. Además, un ojeador sin escrúpulos pretendía reforzar su equipo con ese joven prodigio; quería ganar a cualquier precio y estaba convencido de que el juego violento de ese chaval intimidaría a los rivales. El capítulo finaliza con un abrazo entre Mac y el joven talento para mostrar que su conducta violenta ocultaba en realidad una naturaleza muy distinta: nuestro héroe lo había ayudado a replantearse el significado del éxito y a convertirse en una persona mejor, dentro y fuera de la pista.
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