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El problema con el éxito


En esta sección aprendemos cómo nuestros éxitos previos

a menudo suelen evitar que alcancemos éxitos mayores


1

Usted está aquí



¿Conoce esos planos de los centros comerciales en los que aparece escrito: «Usted está aquí»? Su razón de ser es la de orientarle en un territorio desconocido, la de decirle dónde está, a dónde quiere ir y cómo llegar hasta allí.


Hay unas pocas personas que nunca necesitan esos planos. Tienen la suerte de disponer de una brújula interior que los orienta de manera automática; esas personas siempre giran en el lugar correcto y acaban donde pretendían ir siguiendo el camino más económico.


Lo cierto es que algunas personas pasan por la vida con este certero sentido de la orientación. Un sentido de la orientación que no sólo los guía en los centros comerciales, sino en sus años escolares, profesiones, matrimonios y amistades. Cuando conocemos a gente así, decimos que tienen una base sólida. Saben quiénes son y a dónde se encaminan. Los demás nos sentimos seguros estando cerca de ellos, y tenemos la sensación de que cualquier sorpresa no será sino una sorpresa agradable. Tales personas son nuestros modelos de conducta y nuestros héroes.


Todos conocemos gente así. Para algunos, son nuestra madre o nuestro padre, la gente que nos sirvió de sostén moral en nuestra tormentosa infancia; para otros, es su cónyuge (la proverbial «media naranja»); para algunos más (como es mi caso), es un profesor universitario, que fue la primera persona en minar nuestras aspiraciones (abundaremos en esto más adelante). Podría ser también un mentor en el trabajo, un entrenador del instituto, un héroe de los libros de historia, como Lincoln o Churchill, un líder religioso, como Buda, Mahoma o Jesucristo. Podría tratarse incluso de un personaje famoso. (Conozco a un hombre que resuelve todos sus dilemas preguntándose: «¿Qué haría Paul Newman?».)


Lo que todos estos modelos de conducta tienen en común es una acentuada conciencia de quiénes son, lo cual se traduce en la impresión de perfección que causan en los demás.


Algunas pocas personas parecen que nunca necesitan ayuda para llegar allí adonde quieren ir. Llevan un GPS incorporado.


Estas personas no necesitan mi ayuda.


La gente con la que me reúno en el transcurso de mi jornada laboral como coach de ejecutivos, son personas fantásticas que tal vez han perdido su plano interior «Usted está aquí». Por ejemplo:





Caso 1. Carlos es el consejero delegado de una próspera empresa alimentaria. Es un sujeto fenomenal, muy trabajador y un experto en su campo. Empezó a trabajar desde abajo, y tras pasar por los departamentos de venta y marketing, llegó a lo más alto. No hay nada relacionado con su actividad que él no haya conocido de primera mano. Al igual que mucha gente creativa, también es hiperactivo, con el metabolismo y el intervalo de atención de un colibrí. Le encanta ir de aquí para allá por las instalaciones de su empresa y pasar a ver a sus empleados para ver en qué están trabajando y darle un rato a la lengua. A Carlos le gusta la gente y le encanta hablar. En conjunto, da una imagen encantadora, excepto cuando su boca se adelanta a su cerebro.


Hace un mes, su equipo de diseño le presentó las ideas para el embalaje de una nueva línea de aperitivos. A Carlos le encantaron los bocetos, y sólo se le ocurrió una sugerencia.


—¿Qué os parece cambiar el color por un azul celeste?

—dijo—. El azul sugiere un precio elevado y un gran poder adquisitivo.


Hoy, los diseñadores han vuelto con el embalaje definitivo. Carlos está satisfecho con los resultados, pero reflexiona en voz alta.


—Me parece que funcionaría mejor en rojo.


Los miembros del equipo de diseño en pleno ponen los ojos en blanco; están desconcertados. Hace un mes, su consejero delegado dijo que prefería el azul. Entonces, hincaron los codos para entregar un producto definitivo que satisficiera el gusto de su jefe, y ahora éste ha cambiado de opinión. Los miembros del equipo abandonan desalentados la reunión, no muy contentos con Carlos.


Éste es un consejero delegado con una gran seguridad en sí mismo. Pero tiene la mala costumbre de verbalizar todos y cada uno de los monólogos que mantiene en su cabeza. Y no es plenamente consciente de que este vicio se convierte en una cuestión de éxito total o fracaso absoluto a medida que la gente asciende en la cadena de mando. Que un modesto administrativo exprese una opinión no concita la atención de la gente; pero cuando el consejero delegado expresa esa misma opinión, todo el mundo presta atención de inmediato. Cuanto más sube uno, mayores son las posibilidades de que sus sugerencias se conviertan en órdenes.


Cuando Carlos hace esto, cree que tan sólo está lanzando una idea para ver si encuentra eco; por el contrario, sus empleados creen que les está dando una orden directa.


Carlos piensa que está dirigiendo una democracia, donde todos están autorizados a expresar su opinión; sus empleados creen que es una monarquía, donde Carlos es el rey.


Él está convencido de que lo que está haciendo es darle a la gente el beneficio de sus años experiencia; pero sus empleados lo ven como una actitud de control exhaustivo hasta en el más mínimo detalle y un entrometimiento excesivo.


Carlos no tiene ni idea de la impresión que causa en sus empleados.


Es reo del vicio número 2: hacer demasiadas puntualizaciones.





Caso 2. Sharon es la directora de una revista muy importante. Es una mujer muy motivada, carismática, llena de energía y que sabe expresar sus ideas. Para alguien que se ha pasado gran parte de su vida adulta trabajando con las palabras y las imágenes, ha desarrollado un don de gentes impresionante. No sólo puede convencer a los escritores morosos para que cumplan con sus plazos; es capaz de estimular a su equipo para que permanezcan en sus mesas hasta bien entrada la noche cuando ella decide romper el siguiente número en el último minuto. Sharon está convencida de que, si se lo propone, puede convencer a cualquiera. De hecho, la editorial suele invitarla a las visitas comerciales con los anunciantes, debido a su encanto y su habilidad para vender la revista.


Sharon se siente especialmente orgullosa de su capacidad para descubrir y cultivar a los jóvenes talentos editoriales. La prueba está en el brillante y dinámico equipo editorial que ha formado. Los directores de las revistas de la competencia han apodado a sus integrantes los sharonistas, dada la lealtad casi militante que sienten hacia Sharon. Esta gente lleva años trabajando con ella, y su lealtad es inquebrantable. Y Sharon corresponde al afecto de sus empleados con una lealtad igualmente feroz. Esta lealtad puede parecer excesiva, sobre todo si trabajas para Sharon pero no se te puede considerar un sharonista.


En la reunión editorial de hoy, en la que se iban a asignar los futuros cometidos a los empleados, Sharon realizó un comentario que podía constituir un buen tema de portada. De inmediato, uno de los sharonistas secundó la idea, calificándola de «brillante». Sharon le asignó el artículo. Y así discurrió la reunión, con ella asignando las tareas estelares a sus empleados favoritos; todos le devolvieron el favor adulándola y mostrando su conformidad con todo lo que decía.


Si quisiera la suerte que usted fuera uno de los empleados predilectos de Sharon, la batalla floral de la reunión editorial sería para usted lo más destacado del mes. Por otro lado, si no fuera uno de los empleados favoritos de Sharon, o diera la casualidad de que hubiera mostrado su disconformidad con ella, el nivel de adulación de la sala le habría resultado evidente y nauseabundo. Al cabo de unos cuantos meses de soportar este trato, estaría enviando su currículum por correo electrónico a otras revistas.


Pero a Sharon, que por otro lado es extremadamente perspicaz con la gente y sus intenciones, nada de esto le resultaba evidente. Creía que era una líder eficaz, convencida de estar promoviendo a las personas que compartían su visión de la revista y de formar un equipo sólido que podría funcionar a la perfección.


Sharon pensaba que estaba estimulando a la plantilla a crecer y a terminar emulando su éxito. Los empleados ajenos a su círculo íntimo pensaban, sin embargo, que lo que estaba alentando era la adulación.


Sharon es rea del vicio nº 14: actuar con favoritismo.





Caso 3. Martin es consultor financiero de una destacada firma de Nueva York. Su trabajo consiste en gestionar el dinero de grandes capitalistas. La cuenta mínima inicial es de 5 millones de dólares. Martin es muy bueno en lo que hace, y tiene un sueldo anual de siete cifras. Éste es muy inferior a lo que ganan la mayoría de sus clientes en un año, pero no por eso Martin envidia o está molesto con sus clientes. Vive y respira el mundo de la inversión financiera, y le encanta proporcionar un valioso servicio a sus forrados clientes, muchos de ellos directores generales; algunos, emprendedores que se han hecho a sí mismos; otros, estrellas del espectáculo; y el resto, ricos herederos. A Martin le gusta codearse con sus clientes, y le encanta hablar con ellos por teléfono y aportarles el beneficio de su experiencia mientras come o cena con ellos… casi tanto como le gusta superar al mercado en cuatro puntos porcentuales cada año. Martin no es el gestor de nadie más; dentro de la empresa actúa como un lobo solitario. Su única obligación son sus clientes, y garantizar que se sientan contentos con la situación de sus carteras de valores un año tras otro.


Hoy es uno de los días más importantes en la vida de Martin. Le han invitado a gestionar una parte de la cartera de inversiones de uno de los colosos empresariales más admirados de Estados Unidos. Ésta es una práctica habitual entre la gente con un enorme capital: dividen sus millones entre diversos gestores como medida de seguridad. Martin tiene, por tanto, la oportunidad de unirse a un grupo de élite en el equipo del coloso. Si tiene éxito, es innecesario decir la cantidad de clientes nuevos que surgirán de esta relación.


Martin va a visitar al coloso al despacho que éste tiene en lo más alto del Rockefeller Center. Sabe que ésta será la única oportunidad que tenga de causar una buena impresión en el prohombre, y dispondrá sólo de una hora para ganarse su confianza y seguridad… y los millones de su cuenta.


Martin ha hecho esto muchas veces. Cuando se trata de venderse a un futuro cliente, muestra una desenvoltura y seguridad en sí mismo propias de un veterano; además, cuenta con un historial excepcional de ganancias por encima de la media del mercado. Así que sería un poco sorprendente que no diera la talla en esta reunión con el coloso.


Apenas ha entrado en el despacho del empresario, cuando éste le dice:


—Hábleme un poco de usted.


Martin empieza vendiéndole su experiencia. Intenta deslumbrar al coloso con un resumen de sus inversiones más clarividentes, explicándole con gran detalle la lógica que le guía a la hora de invertir, y cómo suele dejar a kilómetros de distancia a sus competidores. También habla algo de sus clientes más destacados, y explica resumidamente algunas ideas que tiene para la cartera del coloso y adónde considera él que se dirigen los diferentes mercados en el corto y el largo plazo.


Martin se siente en tan buena racha que no advierte que la hora programada se ha pasado volando. En ese momento, el empresario se levanta y le da las gracias por haberle dedicado su tiempo. Martin se queda un poco sorprendido por el brusco final de la reunión. En ningún momento ha tenido la oportunidad de preguntarle por sus pretensiones, su actitud hacia el riesgo y lo que busca en un gestor financiero. Pero cuando rebobina la reunión en su mente, queda satisfecho por haber hecho una sólida presentación de sí mismo, considerando que ha superado con creces la prueba.


Al día siguiente, Martin recibe una nota manuscrita del coloso en la que le vuelve a dar las gracias, pero le comunica que su decisión irá en otra dirección. Martin ha perdido la cuenta y no tiene ni idea del porqué.


Pensó que se estaba ganando al coloso con las abrumadoras pruebas de su perspicacia financiera.


Pero el coloso estaba pensando: «Menudo zopenco pagado de sí mismo. ¿Cuándo me va a preguntar qué es lo que tengo en mente? Nunca dejaré que este sujeto se acerque a mi dinero».


Martin es reo del vicio nº 20: la imperiosa necesidad de ser «yo».


No se trata de que estas personas no sepan quiénes son, adónde van o qué es lo que quieren conseguir. No es que no tengan un sentido adecuado de su propia valía. De hecho, tienden a tener un gran éxito (y su autoestima puede a veces ser excesiva). Su error es que no tienen ni idea de la impresión que causan sus comportamientos en la gente que importa: jefes, colegas, subordinados, clientela fija u ocasional. (Y esto es válido no sólo para el trabajo; lo mismo es de aplicación a su vida familiar.)


Estas personas creen que tienen todas las respuestas, pero los demás consideran que no es más que arrogancia.


Ellos creen que contribuyen a una situación con observaciones útiles, pero los otros lo ven como una intromisión.


Creen que delegan con eficacia, pero los demás piensan que eluden responsabilidades.


Cuando piensan que son comedidos en el hablar, los demás lo interpretan como indiferencia.


Creen que dejan que los demás piensen por sí mismos, pero los afectados se sienten ignorados.


Con el tiempo, estos puntos débiles «menores» en el lugar de trabajo empiezan a socavar la buena voluntad que todos hemos ido acumulando en la vida y que, por lo general, el resto de la gente hace extensiva a los colegas y amigos. Es entonces cuando el menor de los inconvenientes da paso a una crisis grave.


¿Cuál es la razón de que ocurra esto? Las más de las veces, no se debe a que las personas hayan perdido de golpe la brújula interior del comportamiento correcto, y se desorienten sobre la posición que ocupan entre sus compañeros de trabajo.


En un artículo publicado en The New Yorker, el director cinematográfico Harold Ramis explicaba las razones que se escondían tras del declive de la carrera de Chevy Chase, una de las estrellas de la película de Ramis, El club de los chalados. Ramis decía: «¿Conocen el concepto de la propiocepción, o la capacidad de saber dónde está el propio cuerpo y hacia dónde se orienta? Chevy perdió su sentido de la propiocepción, la habilidad con la que se presentaba a la gente. Es extraño, porque no se podría describir a Chevy como el personaje de una novela, porque toda su actitud es de absoluta superioridad: “Yo soy Chevy Chase, y tú, no”».


Bueno, yo trabajo como coach de ejecutivos con personas de éxito que tienen un sentido de la propiocepción un tanta mellado. Estas personas estudian el plano de su vida y de su carrera profesional, y el plano les indica: «Usted está aquí». Pero ellos no lo aceptan. Puede que se resistan a aceptar la verdad; es posible que piensen (como en la famosa frase de Chevy Chase): «Yo he triunfado, y tú, no». Lo cual les autoriza a pensar: «¿Por qué cambiar, si esto funciona?»


Ojalá tuviera el poder de chasquear los dedos y conseguir que estas personas vieran de inmediato la necesidad de cambiar. Ojalá pudiera transportarlas a Atrapado en el tiempo (otra película de Ramis y una de mis favoritas de siempre, porque trata sobre la gente que puede cambiar a mejor) y hacerlas revivir el mismo día —tal vez el peor de sus días— una y otra vez hasta que se enmendaran. Ojalá tuviera el carácter para cogerlas por los hombros y zarandearlas hasta que se enfrentaran a la realidad. Ojalá fuera capaz de convertir sus defectos en enfermedades mortales, porque eso las obligaría a cambiar, bajo pena de muerte.


Pero no puedo y no lo hago. En su lugar, lo que hago es mostrarles lo que sus colegas de trabajo piensan «de verdad» sobre ellas. A esto se le llama feedback, y es la única herramienta que necesito para indicar a la gente: «Usted está aquí». Y en este libro, le enseñaré a usted a empuñar esa arma contra sí mismo y los demás.


No hace falta mucho para conseguir reorientar a la gente, para sacarla del laberinto y volverla a poner en el camino correcto. Los problemas que abordaremos en este libro no son enfermedades mortales (aunque ignoradas durante demasiado tiempo, pueden destruir una carrera profesional). Tampoco son neurosis profundamente arraigadas cuya eliminación requiera años de terapia o toneladas de medicamentos. Las más de las veces, no se trata más que de sencillos tics conductuales, malos hábitos que repetimos docenas de veces al día en el lugar de trabajo, y que pueden ser curados (a) señalándolos, (b) mostrando la confusión que provocan entre la gente que nos rodea y (c) demostrando que con un leve cambio de comportamiento podemos conseguir un efecto mucho más atrayente.


Es un poco como el actor de teatro que no cesa de precipitarse en una frase clave de un comedia, acabando así con cualquier posibilidad de garantizar una carcajada entre el público. Es misión del director advertir esto y modificar la expresión del actor, de manera que la frase provoque el imprescindible estallido de hilaridad entre los asistentes. Si no hay risas, no hay obra; si el actor no puede adaptar su expresión de manera satisfactoria, el productor encontrará a otro que sea capaz.


Bueno, piense en mí como en un director bondadoso que le ayuda a interpretar sus frases para obtener el máximo efecto.


Un periodista me dijo en una ocasión que lo más importante que había aprendido en su profesión era esto: «Pon una coma en el lugar equivocado y te cargarás toda la oración». Así que es posible tener un admirable conjunto de habilidades para el periodismo, y ser capaz de investigar los hechos como la policía científica; y de entrevistar a la gente como si la conociera de toda la vida; y de compenetrarse con las víctimas

y vilipendiar a los malos; y de manejar el lenguaje con hermosura dentro del plazo de entrega previsto, y de crear brillantes y elocuentes metáforas que deje boquiabiertos de admiración a los lectores. Y, sin embargo, si se pone una coma en el lugar equivocado, ese insignificante pecado de obra puede acabar con las demás contribuciones. 


Considéreme un gramático cordial que puede defenderlo de la mala puntuación.


El jefe de cocina de uno de mis restaurantes favoritos de San Diego me dijo que el éxito o fracaso de su creación culinaria más característica dependía de un ingrediente secreto (que, con idéntico celo con que Coca-Cola mantiene en secreto su fórmula, se niega a revelar). Omita dicho ingrediente, y los platos de los clientes vuelven a la cocina a medio comer; añádalo en la cantidad adecuada, y los platos vuelven vacíos.


Véame como un honrado comensal que devuelve el plato sin tocar y le hace saber que falta algo.


Los actores estropean una frase, los escritores utilizan mal las comas, los jefes de cocina se olvidan de un ingrediente clave. De esto es de lo que vamos a hablar aquí, referido al lugar de trabajo: de las personas que, de manera reiterada, hacen cosas molestas en el trabajo… y que no son conscientes de que esos pequeños defectos pueden sabotear sus por lo demás brillantes carreras. Y lo que es peor, que no son conscientes de (a) lo que está ocurriendo y (b) que lo pueden solucionar.


Este libro es su plano, un plano que puede convertir el laberinto de giros equivocados en el trabajo en una línea recta que le conduzca a lo más alto.


En la curva de lo que puede ser una larga y próspera carrera profesional, usted estará siempre yendo de «aquí» a «allí».


«Aquí» puede ser un lugar fantástico. Si tiene éxito, aquí es justo el lugar en el que quiere estar. Aquí es un lugar en el que usted puede ser el consejero delegado de una empresa floreciente; aquí es el lugar donde puede ser el editor de una de las principales revistas de Estados Unidos; aquí es un lugar en el que puede ser un solicitado gestor financiero.


Pero aquí es también un lugar en el que usted puede tener éxito a pesar de algunas lagunas en su comportamiento o modo de ser.


Ésa es la razón de que quiera ir «allí». Allí puede ser un lugar mejor. Allí es un lugar donde puede ser un consejero delegado que es considerado un gran líder, porque no se interpone en el camino de su gente; allí es un lugar donde puede ser un fantástico editor que forma un equipo sólido y trata a todos sus redactores con respeto; allí es un lugar donde puede ser un profesional de las finanzas que sabe escuchar y transmite el mensaje de que le importan más los objetivos de sus clientes que sus propias necesidades.


No tiene que ser un consejero delegado o un editor importante o un mago de las finanzas para sacarle provecho a este libro. Analice su plano personal; y determine la distancia que separa su imagen de aquí y de allí.


Usted está aquí.


Y puede llegar allí.


Pero tiene que comprender que lo que le trajo hasta aquí no le llevará hasta allí.


Que empiece el viaje.
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Ya está bien de hablar de usted



Hablemos ahora de mí. ¿Quién soy yo para decirle cómo cambiar?


Mi carrera como coach empresarial empezó con una llamada telefónica del consejero delegado de una de las cien compañías más importantes según la revista Fortune. Yo acababa de realizar una consultoría sobre liderazgo para el departamento de recursos humanos del consejero delegado. Era a eso a lo que me dedicaba a finales de la década de 1980: el asesoramiento a departamentos de recursos humanos para la identificación de los futuros ejecutivos de sus empresas y la creación de programas de formación para convertirlos en unos directivos mejores. El consejero delegado había asistido al curso, y debía de haber oído algo que le había tocado la fibra sensible. Ésa era la razón de que estuviera dedicando su valiosísimo tiempo a hablar conmigo. Algo le rondaba en la cabeza.


—Marshall, tengo a este fulano que dirige una gran división y que cumple sus objetivos con creces cada trimestre —dijo el consejero delegado—. Es joven, listo, abnegado, recto, entusiasta, trabajador, emprendedor, creativo, carismático, arrogante, tozudo, y un gilipollas que se cree que lo sabe todo.


»El problema es que somos una empresa erigida sobre los valores del trabajo en equipo, y aquí nadie cree que este fulano sea un jugador de equipo. Le voy a dar un año para que cambie, y si no, se va. Pero ¿sabes una cosa? Para nosotros supondría una fortuna que pudiéramos cambiarlo por completo.


Mis orejas se estiraron al oír la palabra «fortuna». Hasta entonces, había estado enseñando a grandes grupos de ejecutivos la manera de modificar el comportamiento; el suyo propio y el de sus colegas y subordinados directos. Nunca antes había trabajado individualmente con un ejecutivo, y sin duda no con alguien que estaba a un paso del sillón de consejero delegado de una empresa de miles de millones de dólares. No conocía al sujeto en cuestión, pero, a partir de la lacónica descripción del consejero delegado, me pude formar una buena imagen mental. Sin duda se trataba de un perseguidor del éxito, la clase de individuo que había triunfado en cada uno de los sucesivos peldaños de la escalera que conduce al triunfo. Le gustaba ganar, ya fuera en el trabajo, en el rugby, el póquer o en una discusión con un desconocido. Era un hombre capaz de seducir a un cliente, de hacer cambiar de opinión y atraer a sus tesis a todo el mundo en una reunión, y de conseguir que sus jefes quisieran ayudarlo a ascender en la organización. Tenía las palabras «grandes posibilidades» escritas en la frente desde el día que entró en la compañía. También era económicamente independiente: lo bastante rico para no «tener» que trabajar, lo hacía porque «quería».


Todos estos ingredientes —talento, encanto y cerebro, una trayectoria ininterrumpida de éxitos, el cochino dinero en el banco que le hacía pensar que podía poner el mundo del revés— hacían de este individuo una poderosa mezcla de obstinación, orgullo y excesiva susceptibilidad ante la crítica. ¿Cómo podía yo ayudar a cambiar a alguien así, alguien cuya vida entera

—desde su sueldo hasta su derecho a los cientos de subordinados directos que cumplían sus deseos a diario— era una constatación de que lo estaba haciendo todo bien? Y lo que era aún más importante, incluso en el supuesto de que tuviera la más ligera idea de cómo hacerlo, ¿por qué habría de querer darme de cabezazos contra ese muro en particular?


Estaba intrigado por el desafío… y por la palabra «fortuna». Había formado en grupo a un considerable número de directivos de nivel medio con anterioridad. Se trataba de personas a punto de lograr el éxito, pero que todavía no habían llegado allí. ¿Podrían funcionar mis métodos con un material directivo más selecto? ¿Podía coger a alguien que fuera un triunfador manifiesto y hacer de él o ella alguien de más éxito? Sería una prueba interesante.


Así que le dije al consejero delegado:


—Podría ayudaros.


El consejero delegado soltó un suspiro.


—Lo dudo.


—Te diré lo que vamos a hacer —dije—. Trabajaré con él durante un año. Si mejora, me pagáis; si no, todo es gratis.


Al día siguiente, cogía un vuelo de vuelta a Nueva York para reunirme con el consejero delegado y su jefe de división.


Esto ocurrió hace veinte años. Desde entonces, he trabajado de manera personal con más de cien ejecutivos de categoría, capacidad intelectual, riqueza y éxito similares, que tenían, cuando menos, un increíble problema interpersonal que perjudicaba sus carreras profesionales.


Eso es lo que hago ahora. Soy doctor en Comportamiento Corporativo por la Universidad de California en Los Ángeles (UCLA) y acumulo 29 años de experiencia en la evaluación y análisis del comportamiento en las organizaciones. En la actualidad, aplico esta experiencia en el trabajo individualizado con personas de gran éxito que quieren tener más éxito. Mi trabajo no consiste en hacerlas más listas o ricas; mi trabajo consiste en ayudarlas —a identificar un vicio personal que está molestando a sus compañeros de trabajo y a eliminarlo—, de manera que conserven el valor que tienen para sus empresas. Mi labor consiste en hacer que se den cuenta de que las habilidades y hábitos que las han llevado tan lejos podrían no ser las habilidades y hábitos adecuados para seguir avanzando.


Lo que las trajo hasta aquí no las llevará hasta allí.


Pero no trabajo sólo con la gente que ha alcanzado un éxito descomunal. Ésa es una parte esencial de mi negocio, pero la mayor parte del tiempo lo dedico a enseñar a la gente que habitan los escalones que están por debajo de la cúspide de la escalera organizativa. Estas personas también necesitan ayuda. No hay correlación entre la posición que ocupa un individuo en la pirámide corporativa y lo que sus compañeros piensan de sus habilidades interpersonales. Los directivos medios no son menos inmunes que los directores generales a ser considerados arrogantes, desatentos, groseros e injustificadamente omniscientes. La audiencia a la que me dirijo es una inmensa legión de personas que tienen éxito según su criterio, pero que quieren alcanzar un éxito aún mayor.


Por consiguiente, preparo a la gente para que se comporte de manera efectiva en el trabajo… haciendo que se adhieran a un sencillo aunque brutal régimen.


Lo primero que pido es una «feedback de 360 grados» de sus colegas —de todos con los que me sea factible hablar,

de mayor, menor o igual jerarquía en la cadena de mando, inclusión hecha, con frecuencia, de los miembros de la familia— en aras de conseguir una valoración integral de las virtudes y defectos de los interesados.


Luego enfrento a éstos a lo que los demás piensan realmente de ellos. Suponiendo que acepten tal información, estén de acuerdo en que hay margen para que mejoren y se comprometan a cambiar ese comportamiento, entonces les enseño a hacerlo.


Así las cosas, les ayudo a «disculparse» con todos aquellos afectados por su comportamiento viciado (porque es la única manera de eliminar el bagaje negativo asociado a nuestras acciones anteriores) y a que pidan a esas mismas personas que les ayuden a mejorar.


Les ayudo a «anunciar» sus esfuerzos por mejorar, porque a la gente hay que decirle que se está intentando cambiar; por sí sola no lo advertirá.


A continuación, les ayudo a hacer un estricto «seguimiento» mensual, más o menos, con sus colegas, porque ésta es la única manera honrada de averiguar cómo lo están haciendo, y porque también sirve de recordatorio a los demás de que lo siguen intentando.


Como parte integral de este proceso de seguimiento, enseño a las personas a «escuchar sin prejuicios» lo que están diciendo sus colegas, familiares y amigos; esto es, a escuchar sin interrumpir ni discutir.


También les enseño que la única respuesta adecuada a lo que oigan es la gratitud. Esto es, les enseño cómo decir «gracias» sin echar a perder el gesto ni adornarlo. Soy un decidido apóstol de la gratitud.


Para finalizar, les enseño el milagro del feedforward, que es el «condimento especial» de mi metodología para obtener el consejo de la gente sobre lo que se puede hacer para mejorar en el futuro.


Para estas personas de extraordinario rendimiento, esto resulta a menudo humillante, pero, al cabo de 12 a 18 meses se hacen mejores; y no sólo según su criterio, sino, lo que es más importante, en la opinión de sus colegas.


Como digo, se trata de un proceso sencillo, pero con el cómo llegué hasta aquí podría llenar un libro: este libro. Y me apresuro a añadir que éste es un libro que puede ayudar a mucha más gente que sólo a los sumos triunfadores que habitan entre nosotros. Eso sería como escribir un manual de golf sólo para los jugadores del circuito profesional; un ejercicio interesante, tal vez, pero útil nada más que para el 0,00001 por ciento de los jugadores de golf del universo. No merece la pena el esfuerzo.


Y no utilizo el símil del golf a la ligera. Vivo cerca de un campo de golf, donde puedo observar a los golfistas, y estoy convencido de que, en el contexto de la ayuda a los triunfadores para ser mejores, nada más pertinente que la enseñanza del golf. Los golfistas muestran todos los síntomas de la gente de éxito, puede incluso que de forma más acusada.


Para empezar, suelen engañarse acerca de su éxito. Acostumbran a asegurar (e incluso a creerse) que lo hacen mejor de lo que realmente lo hacen. Si consiguen una puntuación alta en uno de cada cien recorridos, ese recorrido excepcional no tardará en convertirse en su «juego habitual».


Los golfistas también se engañan sobre la forma en que alcanzan sus triunfos. Ésa es la razón de que se concedan unos segundos tiros (llamados mulligan) cuando los primeros se les han ido en la dirección equivocada, muevan la pelota cuando está en una posición incómoda, se olviden convenientemente de contar los golpes errados y, aparte de eso, amañen las normas y las tarjetas de puntuación; todo ello, en un intento de resaltar sus dificultades y quitarle mérito a un juego mejor que el suyo.


Los golfistas, al igual que los hombres de negocios, tienden a engañarse también sobre sus defectos, los cuales niegan. Esto explica por qué dedican tanto tiempo a practicar aquello en lo que ya son buenos, y tan poco a los aspectos de su juego que necesitan trabajar.


¿En qué se diferencian estos rasgos de los de los jefes que reclaman más mérito por un éxito que no les corresponde, que distorsionan la verdad para sacar provecho, y que piensan que

dominan áreas en las que los demás saben que flaquean?


Los golfistas, al igual que los líderes que preparo, tienen una cualidad especialmente noble: con independencia de lo buenos que sean, tanto si son unos principiantes como si han alcanzado el máximo nivel, «todos quieren mejorar». Ésa es la razón de que siempre estén practicando, tomen clases, prueben nuevos equipamientos, perfeccionen su swing y estudien con gran atención instructivos consejos en revistas y libros. 


Ése es el espíritu que subyace en este libro. Su objetivo es cualquiera «que quiera mejorar»: en el trabajo, en el hogar o en cualquier otro lugar.


Si soy capaz de ayudarle a considerar la posibilidad de que, a pesar de su éxito demostrable y de su loable autoestima, usted podría no ser tan bueno como piensa que es; que todos tenemos escondrijos en nuestro comportamiento que andan revueltos; y que tales escondrijos revueltos pueden ser localizados y ordenados, entonces puedo dejar el mundo —y su mundo— ligeramente mejor que como lo encontré.


Bueno. Ya está bien de hablar de mí. Volvamos a usted.
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La vana ilusión del éxito,

o por qué nos resistimos a cambiar



La compañía de seguros Unum presentó hace años un anuncio que mostraba a un poderoso oso pardo metido en un caudaloso río, con el cuello estirado al máximo, las fauces abiertas de par en par y los colmillos relucientes. El oso estaba a punto de atrapar a un desprevenido salmón volador que

ascendía, saltando, por la corriente. El eslogan rezaba así: «USTED TAL VEZ SE SIENTA COMO EL OSO, PERO DESEARÍAMOS INDICARLE QUE USTED ES EL SALMÓN».


El anuncio estaba pensado para vender una póliza de invalidez, pero a la sazón se me antojó que la frase era una convincente descripción de la manera en que todos nos engañamos acerca del éxito, posición y contribución en nuestros trabajos. Todos...





•Sobrevaloramos nuestra contribución a un proyecto.





•Nos atribuimos el mérito, parcial o total, de los éxitos que pertenecen realmente a los demás.





•Tenemos una elevada opinión de nuestra capacidad profesional y del prestigio que tenemos entre los compañeros.


•Ignoramos de manera conveniente los costosos errores y dilatorios callejones sin salida que hemos creado.





•Exageramos la repercusión de nuestros proyectos en los beneficios netos porque no tenemos en cuenta los verdaderos costes ocultos que conllevan (los costes son un problema de cualquier otro; el éxito es nuestro).





Todos estos engaños son resultado directo del éxito, no del fracaso. Y la razón hay que encontrarla en que obtenemos un refuerzo positivo de nuestros éxitos pretéritos, y, en un salto mental de fácil justificación, creemos que nuestros triunfos del pasado son un augurio de grandes cosas para el futuro.


Esto no es necesariamente algo malo. Esta descabellada y engañosa creencia en nuestra omnisciencia divina nos infunde confianza, por más inmerecida que pueda ser. De paso, elimina la incertidumbre, y nos deja ciegos a los riesgos y desafíos de nuestro trabajo. Si tuviéramos una conciencia absoluta de la realidad, y pudiéramos apreciar cada situación en su exacta medida, no nos levantaríamos de la cama por la mañana. Después de todo, las personas más realistas de nuestra sociedad son los depresivos crónicos.


Pero nuestros engaños se convierten en una discapacidad grave cuando necesitamos cambiar. Estamos ahí sentados con la misma sensación de endiosamiento, y cuando alguien intenta que cambiemos nuestros métodos, lo contemplamos con auténtico desconcierto.


Lo que se produce entonces es una interesante reacción en tres fases.


Primero, pensamos que la otra parte está equivocada. Su desinformación la lleva a no saber de qué está hablando. Nos ha confundido con otro que sí que necesita realmente cambiar, pero nosotros no somos esa persona.


Luego, cuando caemos en la cuenta de que quizá la otra parte no esté equivocada —de que tal vez su información sobre los puntos flacos detectados en nosotros sea precisa—, adoptamos la actitud de la negativa. Es improcedente hacernos ninguna crítica, o de lo contrario no tendríamos tanto éxito.


Por último, cuando todo lo demás falla, pasamos a atacar a la otra parte, y desacreditamos al mensajero. «¿Por qué un tipo listo como yo —pensamos— está escuchando a un perdedor como tú?»


Éstas no son más que las reacciones superficiales iniciales: los mecanismos de rechazo. Únalas a las interpretaciones más que positivas que las personas de éxito hacen de (a) sus logros pretéritos; (b) su capacidad para influir en sus éxitos (antes que admitir que es una cuestión de mera suerte); (c) la optimista confianza que tienen en que los éxitos seguirán en el futuro, y (d) la sensación de control sobre su propio destino (y no que éste sea controlado por fuerzas externas), y tendrá un imprevisible cóctel de resistencia al cambio.


Son cuatro las creencias clave que nos conducen al éxito. Todas y cada una de ellas nos lo pueden poner difícil para que cambiemos. Y ésta es la paradoja del éxito: esas creencias que nos trajeron hasta «aquí» es posible que nos frenen en nuestro intento de ir «allí». Estudiemos con más atención cada una de estas creencias capaces de impedirnos que cambiemos nuestros métodos «probados».


Primera creencia: «He triunfado»


La gente que triunfa cree en sus habilidades y talentos.


La gente que triunfa tiene una idea que fluye en silencio por sus venas y cerebros todo el día. Es un mantra que dice más o menos así: «He triunfado. He triunfado. He triunfado». Ésta es la manera que tienen de decirse que poseen las habilidades y talentos necesarios para ganar y seguir haciéndolo. La oigan o no realmente en sus cabezas, esto es lo que la gente de éxito no para de repetirse.


Tal vez crea que esto no va con usted, y que piense que esto es empezar a comportarse como un enajenado. Pero analícese a sí mismo. ¿De dónde le viene su seguridad para levantarse por las mañanas y acometer el trabajo lleno de optimismo, deseo y ansias de competir? Desde luego, no de los recuerdos de todas las meteduras de pata que ha tenido y de los fracasos que ha soportado en los últimos días. Antes bien, proceden de la supresión de los fracasos y de haber escogido en su lugar tirar del carrete de los momentos estelares de sus éxitos. Si es como la mayor parte de la gente que conozco, no desistirá de centrarse en lo positivo, evocando las imágenes de las actuaciones en las que usted fue la estrella, deslumbró a todos y salió vencedor. Podría tratarse de los cinco minutos de aquella reunión en los que tuvo la palabra y logró exponer con certeza los argumentos que quería plantear. (¿Quién no repasaría mentalmente ese momento estelar como si fuera la jugada del día de la jornada de liga?) También podría ser el informe hábilmente elaborado que suscitó los elogios del jefe y circuló por toda la empresa. (¿Quién se resistiría a releerlo en los ratos libres?) Sea cual sea la prueba, si ésta tiene un final feliz que nos hace parecer buenos, nos la volveremos a pasar mentalmente y la contaremos de nuevo a cualquiera que nos preste oídos.


Observará esta actitud de autoafirmación en sus amigos triunfadores simplemente por las historias que les oiga repetir una y otra vez. ¿Hablan acaso de sus meteduras de pata? ¿O no son más que cuentos sobre triunfos? Si han triunfado, serán estos últimos.


Y cuando se trata de los pensamientos que albergamos en nuestras cabezas, no nos estamos denigrando. Tendemos a ensalzarnos, lo cual es algo bueno. De lo contrario, no podríamos levantarnos por la mañana.


En una ocasión, hablaba de esto con un jugador de béisbol de la liga nacional. Todos los bateadores tienen lanzadores con los que históricamente batean mejor que con otros. El jugador me dijo: 


—Cuando me enfrento a un lanzador con quien he golpeado bien anteriormente, siempre me dirijo a la base pensando que ese tipo «me pertenece». Eso me da seguridad en mí mismo.


Esto no es nada sorprendente. Para la gente de éxito, el pasado es siempre el prólogo… y el pasado es siempre de color de rosa. Pero el bateador llevaba este pensamiento un poco más allá.


—¿Y qué pasa con los lanzadores con los que no golpea bien? —le pregunté—. ¿Cómo se maneja con un lanzador que «no le pertenece»?


—Igual —dijo—. Voy a la base pensando que puedo hacer un buen golpe con ese tío. Lo he hecho antes contra lanzadores mucho mejores que él.


En otras palabras, no sólo se apoyaba en su éxito pretérito para conservar su actitud triunfadora, sino que confiaba en ello aun cuando su anterior actuación no fuera tan rosa; esto es, cuando la evidencia contradecía la confianza en sí mismo. Las personas de éxito nunca piensan que un vaso está medio vacío.


Estas personas hacen lo mismo cuando se trata de un esfuerzo colectivo. Con independencia de lo mucho o poco que respeten a sus compañeros de equipo, cuando éste logra un gran resultado, ellas tienden a creer que «su contribución» fue más significativa que lo que los hechos sugieren.


Una vez encuesté a tres socios de una empresa a fin de que evaluaran el porcentaje con el que cada uno de ellos contribuía a los beneficios de su sociedad. Puesto que conocía al socio más antiguo de esta empresa concreta, estaba al tanto de las cifras verdaderas. ¡Y, sin embargo, la valoración combinada de los tres socios ascendió a más del 150 por ciento! Cada uno pensaba que su contribución ascendía a más de la mitad de los beneficios de la empresa.


Esto no es sólo verdad con la gente con la que trabajo, es verdad en cualquier lugar de trabajo. Si usted les pide a sus colegas que valoren su contribución porcentual a la empresa, el total siempre superará el ciento por ciento. No hay nada malo en esto. Uno quiere rodearse de gente que tenga seguridad en sí misma. (Si su total nunca llega al ciento por ciento, le sugiero que se busque unos nuevos colegas.)


Pero este convencimiento de que «he triunfado», positivo como es en la mayoría de las ocasiones, sólo se convierte en obstáculo cuando se hace preciso un cambio en el comportamiento.


Las personas de éxito se comparan sistemáticamente con sus iguales de forma favorable. Si usted le pide a unos profesionales de éxito que se puntúen en relación con sus colegas (como he hecho con más de 50.000 personas en mis programas de formación), del 80 al 85 por ciento se situará entre el 20 por ciento superior de su grupo de iguales, y un 70 por ciento se colocarán entre el 10 por ciento que está en cabeza. Estos porcentajes son aún más elevados entre los profesionales con una posición social considerada más alta, como físicos, pilotos y banqueros de inversión, el 90 por ciento de los cuales se colocan entre el 10 por ciento del grupo superior.


A este respecto, puede que los médicos se encuentren entre los que más se engañan. En cierta ocasión, le dije a un grupo de médicos que mi exhaustiva investigación demostraba que la nota de licenciatura de justo la mitad de todos los médicos se situaba en la mitad inferior de sus respectivas promociones. ¡Dos de los médicos presentes insistieron en que eso era imposible!


Imagine lo que es intentar decirles a personas así que están haciendo algo mal y que tienen que cambiar.


Segunda creencia: «Puedo triunfar»


Ésta es otra forma de decir: «Estoy seguro de que puedo tener éxito».


Los triunfadores creen que albergan en sí la capacidad de conseguir que ocurran las cosas deseables. No es exactamente como una actuación mágica de barraca de feria, en la que el mentalista, merced a su fuerza mental, mueve los objetos que hay sobre una mesa o dobla el acero. Pero se acerca bastante. Las personas de éxito creen literalmente que, gracias a la simple fuerza de la personalidad o del talento o de la energía mental, pueden dirigir una situación en la dirección que ellos quieren.


Ésta es la razón de que algunas personas levanten la mano y digan: «Apúnteme, profe», cuando el jefe pide voluntarios para resolver un problema…, y de que otras se encojan de miedo en un rincón, rezando por pasar desapercibidos.


Ésta es la definición clásica de la conciencia de la propia eficacia o de las capacidades que uno tiene, que puede que sea la confianza primordial que conduce al éxito individual. Las personas que creen que pueden triunfar ven oportunidades donde los demás ven amenazas. Estas personas no temen a la incertidumbre ni a la ambigüedad; las aceptan. Lo que desean es asumir riesgos de más entidad y lograr unos beneficios mayores. Si hay que elegir, siempre apostarán por ellos mismos.


Los triunfadores tienden a tener un elevado «sitio interno de control»; en otras palabras, no se sienten víctimas del destino. Consideran que, para ellos y para los demás, el éxito es en buena medida una función de la motivación y aptitud de las personas, no de la suerte, del azar o de factores externos.


Y albergan esta confianza aun cuando la suerte sí que tiene un papel esencial. Hace varios años, seis de mis socios querían meterse en un gran negocio. Como yo era el socio más antiguo, necesitaban mi consentimiento. Pero yo estaba en contra de la operación, y les dije que era una idiotez. Al final transigí, pero a regañadientes. Siete años después, los beneficios de mi inversión «idiota» se tradujeron en un cheque con la mayor suma de dinero que jamás haya recibido de golpe: siete dígitos a la izquierda de la coma de los decimales. No hay otra forma de describirlo que la de pura chiripa. Pero algunos de mis amigos de más éxito no lo vieron de esta manera; insistían en que mi buena suerte había tenido poco que ver, y que aquello era realmente la compensación de muchos años de esfuerzo. Ésta es la clásica respuesta de la gente de éxito. Tendemos a creer que el éxito se «consigue» mediante la motivación y aptitud de un individuo (incluso cuando no es así).


Por supuesto, este convencimiento tiene más o menos tanto sentido como heredar dinero y pensar que te has hecho a ti mismo. Por utilizar un símil del béisbol, si uno ha nacido en la tercera base, no debería pensar en conseguir un triple [tres bases]. Sin embargo, los triunfadores creen que hay siempre una conexión entre lo que han hecho y lo lejos que han llegado… aunque tal conexión no exista. Es engañoso, pero también es fortalecedor.


Este convencimiento es sin duda mejor que la alternativa. Vea, si no, el ejemplo de las personas que compran loterías instantáneas. Es un hecho estadístico que las loterías estatales son unos «impuestos regresivos» que recaen sobre la gente que no tiene los salarios más altos. Los jugadores tenaces de lotería tienden a creer que el éxito es una función de la suerte, de factores externos o del azar. (Ésta es la creencia opuesta a la de las personas de más éxito, y la razón de que uno rara vez vea a los millonarios rascando boletos.) Estos contumaces rascadores ven la lotería como una manifestación de la aleatoriedad del éxito. Tienen la sensación de que podrían tener suerte y ganar millones de dólares, si compraran suficientes boletos de lotería. Pero los estudios demuestran que las personas que piensan así tienden a no alcanzar grandes logros ni a ganar salarios elevados.


Para terminar de empeorar las cosas, muchas personas que ganan grandes premios en la lotería con frecuencia invierten mal sus ganancias. La misma creencia que los llevó a comprar cientos de billetes de lotería se refuerza cuando ganan. Esto es, adoptan decisiones inversoras irracionales, en la confianza de que esa suerte —en lugar de sus habilidades e inteligencia— los hará más ricos. Ésta es la razón de que se precipiten a invertir en dudosos planes de inversiones. Tales personas carecen de la creencia básica de que pueden tener éxito por sí mismos, así que confían en la suerte. 


Por el contrario, las personas de éxito renuncian a esta mentalidad de lotería por una inconmovible fe en sí mismos. Y esto plantea otro obstáculo para ayudarlos a cambiar su comportamiento. Uno de los grandes errores de los triunfadores es la siguiente suposición: «Tengo éxito, y me comporto de esta manera. Por lo tanto, ¡debo tener éxito “porque” me comporto así!» El desafío consiste en hacerles ver que a veces tienen éxito «a pesar» de esa forma de comportarse.

Tercera creencia: «Triunfaré»


Lo cual es otra manera de decir: «Tengo la motivación para triunfar».


Si «He triunfado» hace referencia al pasado, y «Puedo triunfar», al presente, entonces «Triunfaré» se refiere al futuro. Las personas de éxito gozan de un optimismo inconmovible; no sólo creen que pueden fabricar el éxito, sino que prácticamente es algo que se les debe.


En consecuencia, estas personas tienden a ir en pos de las oportunidades con un entusiasmo que los demás tal vez encuentren desconcertante. Si los triunfadores se marcan un objetivo y lo proclaman públicamente, tienden a hacer «lo que haga falta» para lograr ese objetivo. Esto es algo bueno. Pero puede transformarse con facilidad en un optimismo excesivo. Y explica por qué la gente con éxito muestra una inclinación a sobresaturarse de trabajo y a afrontar el peligro del exceso de compromisos


A una persona ambiciosa, con esta actitud de «triunfaré», puede resultarle difícil decir «no» a las oportunidades deseables. Una gran mayoría de directivos con los que trabajo se sienten hoy tan ocupados (o más ocupados) como siempre

se han sentido en sus vidas. Nunca le he oído decir a uno de mis clientes: «No llevo suficientes cosas entre manos». Y esta ocupación no se debe a que tengan tantos problemas que resolver. Cuando encuestaba a los ejecutivos acerca de las razones de que sintieran que tenían tantos compromisos, ninguno decía que estuviera intentando «salvar un barco que se hunde»; tenían tantos compromisos porque «se estaban ahogando en un mar de oportunidades».


Puede que a usted le haya ocurrido esto. Después de lograr algo maravilloso en el trabajo, de repente se encuentra con que hay un montón de gente que quiere conocerlo y vincularse a su éxito. Piensan, no sin lógica, que puesto que usted ha conseguido un milagro una vez, puede volver a hacerlo para ellos. Así que empiezan a salirle oportunidades a un ritmo que no había visto hasta entonces, y usted carece de la experiencia o la disciplina necesarias para decir que no a algunas de ellas. Si no tiene cuidado, a su debido tiempo acabará abrumado… y aquello que lo encumbró será la causa de su caída.


En mi labor de voluntariado, mi cliente europeo favorito era el director ejecutivo de unas las principales organizaciones de servicios humanitarios del mundo. El trabajo de esta persona consistía en ayudar a la gente más vulnerable del planeta. Por desgracia (para todos nosotros) su negocio estaba en auge. Cuando la gente acudía a él en busca de ayuda, no tenía el estómago o la inclinación a dar un no por respuesta; todo estaba guiado por esta creencia de que «triunfaremos». En consecuencia, prometía aún más de lo que el personal más entregado podía dar.


El peligro de esto, por supuesto, es que, sin ningún control, esta actitud de «triunfaremos» conduce a un personal agotado, una movilidad laboral elevada, y a un equipo más débil que aquel con el que uno empezó. El mayor reto de este hombre como líder consistía en evitar el exceso de compromisos.


Esta fe en que «triunfaré» puede sabotear nuestras oportunidades de triunfar cuando nos llegue el momento de tener que modificar nuestro comportamiento. No me arrepiento del hecho de estar obsesionado con el seguimiento de mis clientes para comprobar si realmente mejoran utilizando mis métodos. Casi todos los participantes que asisten a mis cursos de desarrollo del liderazgo «intentan» aplicar lo que han aprendido cuando vuelven al trabajo. La mayoría lo hacen, ¡y mejoran! Y tal y como demuestra nuestra investigación (de la que hablaremos más adelante), muchos no hacen absolutamente nada; bien podrían haber dedicado el tiempo a ver comedias de situación, en lugar de asistir a mis cursos de formación.


Cuando a los «perezosos» se les pregunta: «¿Por qué no has puesto en práctica el cambio de comportamiento que dijiste que harías?», la respuesta más frecuente (y con diferencia) es: «Tenía intención de hacerlo, pero es que no he tenido tiempo para ello». En otras palabras, estaban abrumados por los compromisos. No es que no quisieran cambiar o que no estuvieran de acuerdo con el valor del cambio; tan sólo se les habían acabado las horas del día. Todos pensaban que «terminarían haciéndolo más adelante»… y el «más adelante» nunca llegó. El exceso de compromisos puede constituir un obstáculo tan serio para el cambio como creer que no se necesita mejorar, o que los defectos de uno sean, en parte, la causa de haber alcanzado el éxito.

Cuarta creencia: «Yo elijo triunfar»


Las personas de éxito creen que están haciendo lo que han escogido hacer, porque escogen hacerlo. Su necesidad de autodeterminación es muy alta. Y esto es tanto más verdad cuanto mayor sea el éxito de la persona. Cuando hacemos lo que «escogemos» hacer, nos comprometemos; cuando hacemos lo que «tenemos» que hacer, somos dóciles.


La diferencia se puede ver en cualquier trabajo, incluso cuando el dinero no tiene relación con los resultados. En mis años de instituto en Kentucky, incluso un escéptico graciosillo como yo era capaz de ver que algunos profesores ejercían vocacionalmente su profesión y que otros la desempeñaban para ganarse la vida; y los mejores profesores eran siempre los primeros. Antes que estar controlados por fuerzas externas (como el sueldo), estaban comprometidos con nosotros.


Las personas de éxito sienten una aversión única a sentirse controlados o manipulados. Esto lo observo a diario en mi trabajo. Incluso cuando vaya precedido de la mejor propaganda como alguien que puede ayudar a cambiar a mejor a las personas —en otras palabras, que mi ayuda es eficaz—, sigo encontrando resistencia. A estas alturas, he hecho las paces con el hecho de que no puedo «hacer» que las personas cambien; sólo puedo ayudarlas a mejorar en aquello que ellos «escojan» cambiar.


El entrenador de baloncesto Rick Pitino escribió un libro titulado Success Is a Choice [El éxito es una elección]. Estoy de acuerdo. El «yo escojo triunfar» tiene su perfecto correlato en el éxito en prácticamente todos los campos. Las personas no se dan de bruces con el éxito; lo escogen.


Por desgracia, conseguir que las personas que piensan: «He escogido triunfar» digan: «Escojo cambiar», no es una transición fácil. Tal cosa implica cambiar ese poderoso compromiso en su cabeza. Fácil de decir, difícil de hacer. Cuanto más convencidos estemos de que nuestro comportamiento es el resultado de nuestras elecciones y compromisos, menos probabilidades hay de que queramos cambiar nuestro comportamiento.


Hay una razón para que esto sea así, y no es otra que la que ha dado pie a uno de los principios de la psicología más estudiados. La llamada disonancia cognitiva, que hace referencia a la desconexión entre lo que creemos intelectualmente y lo que experimentamos o vemos en la realidad. La teoría subyacente es sencilla. Cuanto más comprometidos estemos con la creencia de que algo es verdad, menos probabilidades hay de que vayamos a creer que lo contrario sea verdad, incluso a la vista de una evidencia palmaria que demuestre que estamos equivocados. Por ejemplo, si usted cree que su colega Bill es un estúpido, filtrará todos los actos de Bill a través de ese convencimiento. Independientemente de lo que éste haga, usted lo verá a través de un prisma que le confirma que es un estúpido. Incluso las ocasiones en que no se comporte como un estúpido, usted las interpretará como la excepción a la regla de que es un estúpido. Al pobre Bill le puede costar años de piadoso comportamiento vencer la idea que usted tiene de él. Ésta es la disonancia cognitiva aplicada a los demás, que puede ser una fuerza perturbadora e injusta en el trabajo.


Sin embargo, la disonancia cognitiva juega a favor de los triunfadores cuando se la aplican a ellos mismos. Cuanto más comprometidos estemos con la creencia de que algo es verdad, menos probabilidades hay de que creamos que lo contrario también lo es, incluso a la vista de una prueba que nos demuestra que podemos haber escogido el camino equivocado. Ésta es la razón de que las personas con éxito no doblen la rodilla ni titubeen cuando las cosas vienen mal dadas. El compromiso con sus objetivos y creencias les permite ver la realidad a través de unas gafas de color de rosa. En muchas situaciones, esto es algo bueno. Su compromiso personal anima a las personas a «aguantar hasta el final» y a no rendirse cuando la situación empeora.


Por supuesto, esta misma firmeza puede jugar en contra de las personas exitosas cuando llega el momento en que deberían cambiar de rumbo.


La forma en que nuestro éxito

nos vuelve supersticiosos


Estas cuatro creencias del éxito —la de que tenemos las aptitudes, la seguridad, la motivación y el libre albedrío para triunfar— nos vuelven supersticiosos.


«¿A quién, a mí? —dice usted—. De ninguna de las maneras. No creo en esas cosas. Tengo éxito porque me lo he ganado.»


Esto puede ser cierto en cuanto a las supersticiones «infantiles», como la mala suerte proveniente de pasar por debajo de una escalera, romper un espejo o que se cruce un gato negro en nuestro camino. La mayoría despreciamos las supersticiones como tontas creencias propias de personas primitivas e incultas. En lo más profundo de nuestro ser, nos aseguramos de que estamos por encima de esas tontas ideas.


No vayamos tan deprisa. Hasta cierto punto, todos somos supersticiosos. En muchos casos, cuanto más ascendemos en la escala jerárquica, más supersticiosos nos volvemos.


Desde un punto de vista psicológico, el comportamiento supersticioso se deriva de la creencia errónea de que una actividad concreta que es seguida por un refuerzo positivo es en realidad la causa de ese refuerzo positivo. La actividad puede o no ser funcional —esto es, puede afectar a alguien o a algo más, o puede ser independiente y no conducir a nada—, pero si acontece algo bueno después de que lo hagamos, entonces establecemos la conexión y buscamos repetir la actividad. El psicólogo B. F. Skinner fue uno de los primeros en poner de relieve esta estupidez, demostrando cómo unas palomas hambrientas repetirían sus movimientos porque tras su realización habían caído aleatoriamente unos cuantos granos. Después de hacer un determinado movimiento y obtener comida de inmediato, las palomas aprendían a repetir ese movimiento. Las aves creían erróneamente que el movimiento conducía a la comida. Muévete, confiaban, y conseguirás comida; muévete de nuevo, y comerás más.


Parece tonto, ¿verdad? Nosotros nunca nos comportaríamos de esa manera. Nos aseguramos a nosotros mismos de que estamos mucho más evolucionados que las palomas de Skinner. Pero a juzgar por mi experiencia, la ávida gente de negocios repite cierto comportamiento de manera permanente, un día tras otro, cuando cree que le van a tocar grandes cantidades de dinero y reconocimiento a causa de esa conducta.


La superstición no es más que la confusión entre la correlación y la causalidad. Cualquier ser humano, al igual que todos los animales, tiende a repetir el comportamiento que es seguido de un refuerzo positivo. Y cuanto más éxito tenemos, más refuerzo obtenemos.


Uno de los mayores errores de las personas de éxito es la siguiente suposición: «Me comporto de esta manera y obtengo resultados. Por lo tanto, debo estar obteniendo resultados porque me comporto de esta manera».


Tal creencia a veces es cierta, pero no de forma absoluta. Ahí es donde aparece la superstición, creando la falacia principal que hace necesario este libro, la razón de que «lo que nos trajo hasta aquí no nos llevará hasta allí». Me refiero a la diferencia entre el éxito que se produce a causa de nuestro comportamiento, y aquel otro que se logra a pesar de nuestro comportamiento.


Casi todo el mundo que conozco ha triunfado gracias a hacer muchas cosas bien, y casi todo el mundo que conozco ha triunfado a pesar de cierto comportamiento que desafía al sentido común.


Uno de mis mayores retos consiste en ayudar a los directivos a que vean la diferencia, a que se den cuenta de que están confundiendo los comportamientos «gracias a los cuales» y los comportamientos «pese a los cuales», y a que eviten esta «trampa de la superstición»


Éste fue mi mayor obstáculo cuando trabajaba con un ejecutivo al que llamaré Harry. Era un directivo entregado y genial que cumplía sus objetivos de manera sistemática. Pero no sólo era listo. Harry veía cosas que nadie más en la empresa era capaz de ver; todo el mundo, por encima o por debajo de él, lo admitía. Sus ideas creativas fueron las precursoras de nuevos procesos y procedimientos, por lo cuales todo el mundo le estaba muy agradecido. No había duda de que Harry había tenido un papel decisivo a la hora de sanear su empresa. A mayor abundamiento, Harry tenía otros comportamientos positivos que decían mucho en su favor. Era un hombre al que le preocupaba sinceramente la empresa, los empleados y los accionistas. Tenía una esposa estupenda, dos hijos matriculados en las mejores universidades, y una preciosa casa en un barrio fantástico, y toda la historia. La vida sonreía a Harry.
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