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			Sinopsi

		

		
			Quan estem sota molta pressió, deixem de pensar i posem el pilot automàtic. Estem programats biològicament per reaccionar de manera impulsiva davant del perill. Aquests comportaments instintius van permetre sobreviure als nostres avantpassats, però en el nostre dia a dia actual, aquestes reaccions ens allunyen dels nostres objectius: amor, salut, riquesa, felicitat.
			
			Ningú ens va ensenyar mai a pensar amb claredat, ni a aplicar un mètode infal·lible per prendre les decisions correctes. Tothom pretén que sapiguem fer-ho de manera natural o que ho descobrim pel nostre compte. Resulta que aprendre a pensar amb claredat és sorprenentment difícil, perquè les emocions ens dominen.
			
			En aquesta guia pràctica, Parrish comparteix eines, casos reals i la seva experiència personal per ensenyar-nos a fer una pausa en la nostra vida diària, aplicar la raó a les situacions quotidianes i no cedir el control dels nostres actes a les respostes automàtiques.
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			Pròleg

			 

			Vaig començar a treballar en una agència d’intel·ligència l’agost del 2001. Poques setmanes més tard, el món va canviar per sempre.

			Tothom a l’agència es va veure empès a posicions i responsabilitats per a les quals no estaven preparats. La meva feina consistia a esbrinar constantment com fer coses que poca gent imaginava possibles. No només havia de resoldre problemes complexos i nous, sinó que la vida de la gent estava en joc. El fracàs no era una opció.

			Una nit, tornava a casa a les tres de la matinada després d’una de les nostres operacions. No havia sortit com m’esperava. Sabia que a primera hora m’hauria d’enfrontar al meu cap per explicar-li què havia passat i el raonament que m’havia fet prendre les decisions que havia adoptat.

			Ho havia pensat tot detingudament i amb la ment clara? M’havia passat res per alt? Com ho podia saber?

			El meu raonament quedaria al descobert i tothom el podria veure i jutjar.

			L’endemà vaig entrar al despatx del meu cap i li vaig explicar el meu procés mental. En acabat, li vaig dir que no estava preparat per a aquesta feina ni per al grau de responsabilitat que requeria. Ell va deixar el bolígraf a la taula, va respirar fondo i va dir:

			—Ningú no està preparat per a aquesta feina, Shane, però tu i aquest equip sou tot el que tenim.

			La seva resposta no va ser precisament reconfortant. Amb «equip» es referia a dotze persones que treballaven vuitanta hores la setmana des de feia anys. Amb «tot el que tenim» es referia a posar en marxa el programa nou més important que l’agència havia vist en generacions. Després de la nostra breu trobada, em rodava el cap.

			Aquell mateix vespre em vaig començar a plantejar preguntes que continuaria explorant durant la dècada següent. Com podem millorar el nostre raonament? Per què la gent pren males decisions? Per què hi ha gent que obté sistemàticament millors resultats que d’altres, si disposen de la mateixa informació? Com m’ho puc fer per encertar-la més sovint i disminuir les probabilitats d’obtenir un mal resultat quan hi ha vides en joc?

			Fins llavors, havia tingut força sort en la meva carrera i, si bé volia que la sort continués acompanyant-me, també volia dependre’n menys. Si existia un mètode per pensar amb claredat i tenir bon criteri, el volia aplicar.

			Si ets com jo, aleshores ningú no t’ha ensenyat mai a pensar ni a prendre decisions. A l’escola no hi ha cap assignatura anomenada «Pensar amb claredat 101». Segons sembla, tothom espera que ja en sàpigues o que n’aprenguis pel teu compte. Tanmateix, resulta que aprendre a pensar —pensar amb claredat— és sorprenentment di­fícil.

			Al llarg dels anys següents em vaig dedicar a aprendre a pensar millor. Vaig observar com la gent adquiria informació, raonava i actuava, i com les seves accions es tra­duïen en resultats positius o negatius. Que potser hi havia persones que simplement eren més intel·ligents que altres? O que tenien millors sistemes o pràctiques? En els moments importants, la gent era conscient de la qualitat del seu raonament? Com m’ho podia fer per no cometre errors evidents?

			A la feina, seguia els col·legues més veterans a les reu­nions. M’asseia i escoltava en silenci1què consideraven important i per què. Llegia tot el que podia sobre cognició i parlava amb qualsevol que m’agafés el telèfon.

			Vaig buscar els titans de la indústria,2que semblava que sempre pensaven amb claredat fins i tot en situacions en què ningú més no n’era capaç. Semblava que sabessin alguna cosa més que la resta de la gent, i estava decidit a esbrinar de què es tractava.

			Mentre la resta de nosaltres perseguim la victòria, els millors del món saben que han d’evitar perdre abans de poder guanyar. Resulta que aquesta és una estratègia sorprenentment eficaç.

			Per catalogar el meu aprenentatge, vaig crear un lloc web anònim anomenat Farnam Street, que pots trobar a fs.blog i que vaig batejar així en honor a Charlie Munger i Warren Buffett,3dues persones que es guanyen la vida exercint el bon judici i que han tingut un gran impacte en la meva manera de veure el món.4

			Al llarg dels anys, he tingut la sort de parlar amb els meus herois Charlie Munger i Daniel Kahneman sobre el pensament i la presa de decisions, així com amb altres mestres com ara Bill Ackman, Annie Duke, Adam Robinson, Randall Stutman i Kat Cole. Moltes de les converses s’han fet públiques al pòdcast The Knowledge Project. D’altres, com l’estona que vaig compartir amb Munger, han de quedar en privat. Amb tot, de totes les persones amb qui he parlat, no hi ha ningú que hagi influït més en la meva manera de pensar i en les meves idees que el meu amic Peter D. Kaufman.

			Milers de converses han procurat una idea clau.

			Per obtenir els resultats que desitgem, hem de fer dues coses. En primer lloc, hem de crear un espai suficient per reflexionar sobre els nostres pensaments, els nostres sentiments i les nostres accions i, en segon lloc, hem de fer servir aquest espai deliberadament per pensar amb claredat. Quan dominis aquesta habilitat, t’adonaràs que tens un avantatge imparable.

			Les decisions que prenguis pensant amb claredat et col·locaran en posicions cada vegada millors i, a partir d’aquí, l’èxit no farà sinó augmentar.

			Aquest llibre és una guia pràctica per dominar l’art de pensar amb claredat.

			La primera meitat del llibre tracta sobre com crear l’espai necessari per fer-ho. En primer lloc, identificarem els enemics de pensar amb claredat. Aprendràs que gran part d’allò que considerem «pensar» és, en realitat, reaccionar sense raonar, impulsats per instints biològics que es van desenvolupar per preservar la nostra espècie. Quan reaccionem sense raonar, la nostra posició es debilita i les nostres opcions empitjoren gradualment. Quan ritualitzem una resposta als nostres detonants biològics, creem l’espai necessari per pensar amb claredat i enfortim la nostra posició. A continuació, identificarem un seguit de mètodes pràctics i factibles per gestionar els teus punts febles i desenvolupar les teves fortaleses, perquè puguis crear aquest espai sistemàticament quan et trobis sota pressió.

			La segona meitat del llibre versa sobre posar en pràctica l’habilitat de pensar amb claredat. Una vegada hagis apuntalat els teus punts forts i gestionat els teus punts febles —­quan hagis creat la pausa entre el pensament i l’acció—, pots transformar el pensament clar en decisions efectives. A la part 4, comparteixo les eines més pràctiques que pots fer servir per resoldre problemes.

			Finalment, quan dominis les tècniques per aconseguir que els teus instints biològics no treballin en contra teu, sinó a favor teu, i per esprémer al màxim la teva ment ra­cional, passaré a la que potser és la qüestió més important de totes: quins són els teus objectius. L’execució més exitosa del món no val per a res si no està al servei del resultat correcte, però com pots decidir quin és?

			Al llarg del llibre, et parlaré dels mètodes més eficaços per enfocar el pensament, i ho faré d’una manera poc habitual. No farem servir argot rebuscat, fulls de càlcul ni arbres de decisions. En comptes d’això, ens centrarem en les habilitats pràctiques que he après d’altres persones, que he descobert pel meu compte i que he provat amb milers de persones de diverses organitzacions, cultures i sectors.

			Junts descobrirem la baula perduda entre la ciència del comportament i els resultats del món real i convertirem moments ordinaris en resultats extraordinaris.

			Les lliçons d’aquest llibre són senzilles, pràctiques i atemporals. Estan basades fonamentalment en la saviesa d’altres persones i en la meva pròpia experiència posant-les en pràctica. Jo mateix em vaig basar en aquestes lliçons i idees per prendre millors decisions dins de l’agència d’intel·ligència, crear i ampliar múltiples negocis i, sorprenentment, ser un pare millor. L’ús que en facis tu és decisió teva.

			Si la meva vida té un eslògan, és el següent: «Dominar el millor del que altres persones ja han resolt», i aquest llibre és un tribut a aquest dogma. He fet tots els possibles per atribuir aquestes idees a les persones que mereixen endur-se’n el mèrit. És probable que me n’hagi oblidat alguna, i per això demano disculpes. Quan poses les coses en pràctica, es converteixen en una part de tu. Després de dues dècades, de milers de converses amb els millors del món i de devorar més llibres dels que soc capaç de comptar, no és fàcil recordar d’on ve cada cosa. La majoria dels coneixements han arrelat al meu inconscient. Puc dir sense por d’equivocar-me que qualsevol cosa útil que conté aquest llibre ha estat idea d’una altra persona, i que la meva contribució principal és compondre i publicar el mosaic de tot allò que he après d’altres persones que m’han precedit.

			
		

	
		
			INTRODUCCIÓ

			El poder de pensar amb claredat  
en moments ordinaris

			 

			El que passa en els moments ordinaris determina el teu futur.

			Ens ensenyen a centrar-nos en les grans decisions, en comptes dels moments en què ni tan sols som conscients que prenem una decisió. Amb tot, sovint aquests moments ordinaris són més rellevants per al nostre èxit que les grans decisions, un fet que pot ser difícil de comprendre.

			Ens pensem que si l’encertem en les grans decisions, aleshores tota la resta encaixarà per art de màgia. Si optem per casar-nos amb la persona adequada, tot anirà bé. Si escollim la carrera adequada, serem feliços. Si triem la inversió adequada, ens farem rics. Aquesta noció és, en el millor dels casos, parcialment certa. Et pots casar amb la persona més extraordinària del món, però, si no la valores prou, la relació s’acabarà. Pots escollir la millor carrera, però si no t’hi deixes la pell, no aconseguiràs oportunitats. Pots trobar la inversió perfecta, però llavors mires el teu compte d’estalvis i veus que no tens diners per invertir. Fins i tot quan encertem la direcció de les grans decisions, res no ens garanteix la consecució dels resultats que desitgem.

			No considerem que els moments ordinaris siguin decisions. Ningú no ens posa la mà a l’espatlla quan ens disposem a reaccionar a un comentari d’un company de feina per avisar-nos que estem a punt de tirar o bé més llenya o bé aigua al foc. És evident que, si sabéssim que estem a punt d’empitjorar la situació, no ho faríem. Ningú no pretén sortir victoriós d’un moment puntual a costa de tota una dècada i, tanmateix, passa sovint.

			Els enemics del pensament clar —les parts més primitives de la nostra naturalesa— ens impedeixen veure bé què passa i ens fan la vida més difícil. Quan responem amb impulsivitat a un company de feina en una reunió, hem de rectificar. Quan prenem una decisió per demostrar que tenim raó i no per obtenir el millor resultat possible, l’únic que aconseguim és enredar-nos en un embolic que més endavant haurem d’arreglar. Si comencem a discutir amb la parella un divendres, és possible que perdem tot el cap de setmana. Amb raó tenim menys energia i més estrès i sentim que sempre estem ocupats.

			En la majoria dels moments ordinaris, és la situació que pensa per nosaltres. No ens n’adonem perquè aquests moments ens semblen insignificants. Amb tot, a mesura que els dies es converteixen en setmanes i les setmanes en mesos, l’acumulació d’aquests moments ens facilita o ens dificulta la consecució dels nostres objectius.

			Cada moment et col·loca en una posició millor o pitjor per afrontar el futur. Aquest posicionament és el que acaba fent-te la vida més fàcil o més difícil. Quan el nostre ego pren el control i demostrem a algú que aquí manem nos­altres, el futur es torna més difícil. Quan adoptem una conducta passivoagressiva amb un company de feina, la nostra relació empitjora. I, malgrat que aquests moments no ens semblen gaire importants quan ocorren, s’acumulen i componen la nostra posició actual. I la nostra posició determina el nostre futur.

			Una bona posició et permet pensar amb claredat, sense veure’t forçat per les circumstàncies a prendre una decisió. Una de les raons per les quals els millors del món sempre prenen bones decisions és que rarament es veuen forçats per les circumstàncies a prendre una decisió.

			No necessites ser més llest que els altres per superar-los si estàs en una posició millor que ells. Qualsevol persona sembla un geni quan es troba en una bona posició, i fins i tot la persona més intel·ligent sembla un idiota si es troba en una mala posició.

			El millor aliat del criteri és partir d’una bona posició. L’empresa amb un balanç positiu i pocs deutes només té bones opcions per escollir. Quan venen els temps difícils, i sempre venen, les seves opcions passen de ser bones a ser magnífiques. Per altra banda, una empresa sense liquiditat i amb un deute elevat només té males opcions. La situació no triga a empitjorar. I aquest exemple es pot extrapolar fàcilment més enllà de la sala de juntes.

			El temps és amic de qui està ben posicionat i enemic de qui està mal posicionat. Quan estàs ben posicionat, hi ha molts camins que condueixen a la victòria. Si estàs mal posicionat, potser n’hi ha només un. Es podria dir que és una mica com jugar al Tetris. Quan jugues bé, tens moltes opcions per col·locar la peça següent. Quan jugues malament, necessites que surti la peça que hi encaixa.

			Molta gent no és conscient que els moments ordinaris determinen la seva posició, i que la seva posició determina les seves opcions. Pensar amb claredat és clau per aconseguir una bona posició, que és el que et permet dominar les circumstàncies i evitar que siguin les circumstàncies les que et dominin a tu.

			No importa en quina posició et trobes en aquest moment. El que importa és si avui millores la teva posició o no.

			Cada moment ordinari és una oportunitat per fer que el futur sigui més fàcil o més difícil. Tot depèn de si penses amb claredat.
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			PART 1
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			ELS ENEMICS DE PENSAR AMB CLAREDAT

			No oblidis mai que el teu inconscient és més intel·ligent que tu, més ràpid que tu i més poderós que tu. Potser fins i tot et pot controlar. Mai no en coneixeràs tots els secrets.

			Cordelia Fine,

			A Mind of Its Own: How Your Brain
Distorts and Deceives

			El primer que vaig sentir van ser crits. No és el que normalment esperes sentir quan t’acostes al despatx del conseller delegat. Aquest conseller delegat, però, era diferent.

			Vaig entrar al seu despatx i, després de deixar la cartera damunt de la taula, em vaig asseure just davant seu. No es va immutar per la meva presència. Després de tants mesos treballant per a ell no m’esperava altra cosa, però no deixava de ser pertorbador.

			Jo era la seva mà dreta, i gairebé res ni ningú no arribava a ell sense passar abans per mi. Per això em va intrigar tant la trucada. No la tenia a l’agenda.

			No sabia amb qui parlava, però la conversa certament l’havia encès de ràbia. Havia après a les males que valia més no interrompre’l en moments així, per exemple, indicant-li que respirés fondo. Si ho feia, a l’instant descarregaria la seva ira damunt meu.

			Quan va penjar, em va mirar als ulls. Sabia que tenia una mil·lèsima de segon per dir alguna cosa abans que comencés a escridassar-me per haver hagut de respondre aquella trucada imprevista.

			—Què ha passat? —vaig preguntar.

			—Algú els havia de posar al seu lloc —va dir.

			No sabia qui hi havia hagut a l’altre extrem de la línia, però la ràbia que li tenyia la veu em va fer pensar que era algú que no el devia conèixer gaire. Tothom qui treballava per a aquest conseller delegat sabia que era més fàcil no dir-li res que el pogués disgustar. Això incloïa les males notícies i les idees que xoquessin amb les seves creences. Per descomptat, tampoc no convenia aconsellar-li que deixés córrer alguna cosa quan agreujava la situació.

			Aquesta seria una de les últimes trucades que respondria al seu despatx. Aquest moment ordinari ho va canviar tot.

			Resulta que la persona a l’altra banda de la línia intentava desesperadament informar-lo d’un problema amb conseqüències greus per a l’organització. Aquell dia, quan la seva preocupació va ser rebuda amb ira, va decidir traslladar la seva inquie­tud a la junta directiva. Poc després, el conseller delegat va ser acomiadat.

			Malgrat que una part de mi vol dir-te que va ser una conseqüència directa del seu comportament, tu i jo sabem que no és veritat. El van acomiadar perquè no va actuar d’acord amb la informació que la persona a l’altra banda de la línia intentava donar-li, perquè el seu ego l’hi va impedir. Si hagués pensat amb claredat, potser encara avui conservaria la feina.1

			●

			
		

	
		
			 Capítol 1.1

			Pensar malament o no pensar en absolut?

			 

			La racionalitat es malgasta si no se sap quan s’ha d’aplicar.

			Quan preguntes a la gent com es pot millorar el pensament, acostumen a assenyalar tot un seguit de tècniques dissenyades per ajudar la gent a pensar d’una manera més racional. Les llibreries estan plenes de llibres que pressuposen que el problema és la nostra capacitat de raonar. Enumeren tots els passos que hauríem de seguir i totes les tècniques que hauríem de fer servir per tenir més bon criteri. Si ets conscient que en un moment donat et convé refle­xionar, podrien ser-te d’ajut.

			El que he après observant persones reals en acció és que, igual que el conseller delegat enfadat, sovint no són cons­cients que són les circumstàncies que pensen per ells. És com si esperéssim que la nostra veueta interior ens digués: «Atura’t! Aquest és un dels moments en què has de pensar!».

			I, com que no som conscients que hauríem d’estar pensant, cedim el control als impulsos.

			En el lapse entre l’estímul i la resposta, poden passar dues coses: pots fer una pausa conscient i aplicar la raó a la situació o bé pots cedir el control i executar un comportament per defecte.

			El problema és que, moltes vegades, el nostre comportament per defecte empitjora les coses.

			Quan algú ens ofèn, l’arremetem amb paraules plenes d’ira.

			Quan algú es distancia de nosaltres, ens imaginem que ho fa per malícia.

			Quan les coses van més a poc a poc del que volem, ens frustrem i perdem la paciència.

			Quan algú es mostra passivoagressiu amb nosaltres, piquem l’ham i la situació s’intensifica.

			En aquests moments de reacció, no som conscients que la nostra biologia ens ha segrestat el cervell i que el resultat serà contraproduent. No som conscients que si acaparem informació i ens la guardem per guanyar avantatge, perjudiquem tot l’equip. No som conscients que ens acomodem a les idees del grup quan hauríem de pensar per nosaltres mateixos. No som conscients que les nostres emocions ens fan reaccionar de maneres que més endavant ens crearan problemes.

			Així, doncs, el primer pas per millorar els nostres resultats és entrenar-nos per identificar els moments en què és necessari que fem ús de la raó i ens aturem per crear un espai que ens permeti pensar amb claredat. Aquest entrenament requereix molt de temps i esforç, perquè implica contrarestar els nostres instints biològics innats que han evolucionat al llarg de molts segles. Ara bé, dominar els moments ordinaris que faran que el futur sigui més fàcil o més difícil no només és possible, sinó que és l’ingredient indispensable per aconseguir l’èxit i assolir els teus objectius a llarg termini.

			El cost elevat de perdre el control

			Reaccionar sense raonar empitjora qualsevol situació.

			Considerem una situació habitual que he vist incomptables vegades. En una reunió, un company de feina menysprea un projecte que dirigeixes. Instintivament, contraataques amb un comentari que el desvirtua o que desvirtua la seva feina. No has pres la decisió conscient de respondre, sinó que, simplement, has respost. Abans i tot d’adonar-te del que està passant, el mal ja està fet. No només se’n ressent la vostra relació, sinó que la reunió es torça.

			En conseqüència, es gasta massa energia per tornar al punt on éreu. La relació s’ha de reparar. La reunió descarrilada s’ha de reprogramar. És possible que hagis de parlar amb la resta dels presents a la reunió per aclarir les coses. I, fins i tot després de fer tot això, pot ser que encara estiguis pitjor que abans. Cada testimoni i cada persona que s’ha assabentat del que ha passat ha rebut un senyal inconscient que ha erosionat la seva confiança en tu. Reconstruir aquesta confiança requereix mesos de conducta coherent.

			Tot el temps i l’energia que dediques a esmenar els errors no forçats que has comès va en detriment d’avançar cap als resultats que desitges. Destinar més energia a aconseguir els teus objectius que a resoldre problemes suposa un avantatge immens. En última instància, la persona que ha après a pensar amb claredat dedica més esforços a la consecució dels resultats que desitja que la persona que no en sap.

			Tanmateix, tens poques esperances de pensar amb claredat si no ets capaç de controlar els teus impulsos.

			Instints biològics

			No hi ha res més poderós que els instints biològics. Sovint ens dominen sense que ni tan sols en siguem conscients. No reconèixer-los només et fa més susceptible a la seva influència.

			Si et costa entendre per què de vegades reacciones de la pitjor manera davant d’una situació, el problema no és la teva ment. La teva ment fa exactament allò per què la biologia l’ha programat: actuar amb rapidesa i eficiència en resposta a una amenaça, sense perdre temps valuós pensant.

			Si algú irromp a casa teva, instintivament t’interposes entre el lladre i els teus fills. Si algú se t’acosta amb expressió amenaçadora, et poses tens. Si perceps que la teva feina corre perill, pot ser que inconscientment comencis a guardar-te informació per a tu. El teu cervell animal creu que no et poden acomiadar si ets l’única persona que sap fer la teva feina. La biologia, no la teva ment racional, t’ha dit què has de fer.

			Quan les nostres reaccions irreflexives empitjoren les situacions, la nostra veueta interior comença a fustigar-nos: «En què pensaves, idiota?». La veritat és que no pensaves en absolut. Només reaccionaves com l’animal que ets. Qui manava no era la ment, sinó la biologia.

			Les nostres tendències biològiques són innates.1Aquestes tendències eren molt útils als nostres avantpassats prehistòrics, però, avui dia, sovint ens fan la guitza. Aquests comportaments atemporals han estat descrits i debatuts per filòsofs i científics, des d’Aristòtil i els estoics fins a Daniel Kahneman i Jonathan Haidt.2

			Per exemple, com tots els animals, tenim una tendència natural a defensar el nostre territori. Potser no defensem un tros de terreny de la sabana africana, però el territori no només és físic, sinó també psicològic. La nostra identitat també forma part del nostre territori. Quan algú critica la nostra feina, la nostra posició o el concepte que tenim de nosaltres mateixos, instintivament ens tanquem en banda o ens defensem. Quan algú qüestiona les nostres creences, deixem d’escoltar i passem a l’atac. Sense pensar; per pur instint animal.3

			Estem programats per naturalesa per organitzar el món en una jerarquia. Ho fem per ajudar a donar un sentit al món, mantenir les nostres creences i, en general, sentir-­nos millor. Ara bé, quan algú trepitja el nostre lloc al món i la nostra manera d’interpretar com funciona, reac­cionem sense reflexionar. Quan algú et barra el pas a l’autopista i t’assalta la fúria al volant, és la teva ment inconscient que diu: «Qui ets tu per barrar-me el pas?». Reacciones davant d’una amenaça al teu sentit inherent de la jerarquia. A la carretera tots som iguals. Se suposa que tots ens regim per les mateixes normes. Barrar-li el pas a algú infringeix aquestes normes i implica que l’infractor té un rang supe­rior.4O pensa en quan et frustres amb els teus fills i conclous una discussió amb un «Perquè ho dic jo». (O l’equivalent a l’oficina: «Perquè soc el cap».) En moments així, has deixat de pensar i has retrocedit a les tendències biològiques de reafirmar la jerarquia.

			Tenim un instint d’autoprotecció. La majoria de nos­altres mai no faríem caure intencionadament una altra persona per arribar on volem anar.5La paraula clau aquí és «intencionadament», perquè intenció implica pensament. Quan ens sentim provocats per alguna cosa i ens aturem a pensar, s’imposa el nostre afany de protegir-nos. Quan en una empresa s’acosta una tanda d’acomiadaments, persones que fins ara havien estat sempre correctes no dubtaran a culpar els altres per conservar la feina. Certament no voldrien perjudicar conscientment els seus companys, però quan la cosa es redueix a «ells o jo», faran el que calgui per assegurar la victòria. Així és la biologia.

			Els nostres instints biològics ens proporcionen una resposta automàtica sense processament conscient. Al cap i a la fi, per això hi són!

			El processament conscient requereix temps i energia. L’evolució va afavorir les dreceres estímul-resposta perquè resulten avantatjoses per al col·lectiu: milloren l’eficiència, la supervivència i la reproducció del grup. A mesura que els humans anaven prosperant en grups, van sorgir les jerarquies, que van posar ordre al caos i ens van donar un lloc a tots. El territori és la manera en què hem procurat sempre evitar les baralles amb els altres: tu no envaeixes el meu territori i jo no envairé el teu. I l’autoprotecció significa que escollim la supervivència per damunt de les regles, les normes o els costums.

			El problema sorgeix quan passem del col·lectiu a l’individu, dels eons d’evolució al moment de decisió present. En el món actual, la supervivència bàsica ja no està en perill. Avui dia, les mateixes tendències que antigament ens van servir en el passat sovint són com una àncora que ens reté, debilita la nostra posició i complica innecessàriament les coses.

			Coneix els teus instints biològics

			Si bé existeixen molts instints, n’hi ha quatre que considero que són els més prominents, els més distintius i els més perillosos. Aquests comportaments són, en certa manera, com els ajustaments per defecte o la configuració de fàbrica del nostre cervell.6Són programes de comportament que la selecció natural ha escrit al nostre ADN i que el nostre cervell executa de manera automàtica quan alguna cosa els activa, excepte si ens aturem a pensar. Reben molts noms diferents, però, per a aquest llibre, els anomenarem «l’instint emocional», «l’instint de l’ego», «l’instint social» i «l’instint de la inèrcia».

			Bàsicament funcionen de la manera següent:

			
					L’instint emocional: tendim a respondre als sentiments més que a les raons i als fets.

					L’instint de l’ego: tendim a reaccionar a qualsevol cosa que suposi una amenaça per al nostre sentit de l’autoestima o la nostra posició dins de la jerarquia del grup.

					L’instint social: tendim a atenir-nos a les normes del nostre grup social més ampli.

					L’instint de la inèrcia: creem hàbits i cerquem la comoditat. Tendim a resistir-nos al canvi i a preferir idees, processos i entorns que ens resulten familiars.

			

			No hi ha límits definits entre els instints; sovint es diluei­xen els uns en els altres. Cadascun per separat és capaç de provocar errors no forçats, però, quan actuen junts, la situa­ció empitjora ràpidament.

			Les persones que dominen els seus instints obtenen els millors resultats al món real. No és que no tinguin mal geni o ego; simplement saben controlar-los i no permeten que els controlin a ells. Amb la capacitat de pensar amb claredat en els moments ordinaris avui, es col·loquen sistemàticament en una bona posició per al demà.

			A l’apartat següent oferiré una visió general sobre com aquests instints es manifesten en el comportament humà i com pots reconèixer quan entren en joc a la teva vida. Quan prenguis els instints en consideració, no només entendràs millor les teves pròpies accions del passat, sinó que també aprendràs a identificar els moments en què altres persones estan reaccionant als instints.

			
		

	
		
			Capítol 1.2

			L’instint emocional

			 

			Una de les meves pel·lícules preferides és El padrí, en part per les nombroses lliçons empresarials que conté. Vito Corleone, el patriarca de la família mafiosa Corleone, és un mestre de la paciència i la disciplina. Té els instints sota control, no reacciona mai sense raonar i, quan reacciona, és implacablement efectiu.

			El fill gran de Vito, Santino, àlies Sonny, és l’hereu de Vito. A diferència del seu pare, però, Sonny és venjatiu, impulsiu i impetuós. Sovint s’encén d’indignació i reacciona abans de raonar. Els seus errors no forçats fan que sempre jugui a la vida en mode difícil.

			L’instint emocional controla Sonny sense que ell en sigui conscient. En una ocasió, colpeja en públic el seu cunyat, Carlo Rizzi, una acció que tindrà conseqüències futures no desitjades. En una altra ocasió, una família rival proposa a Vito associar-se per a la venda de droga. Vito declina l’oferta, però Sonny, que a l’instant reacciona sense pensar, intervé i mina la posició del seu pare. Després de la reunió, Vito dona una lliçó al seu fill: «Mai no tornis a dir el que penses a ningú que no sigui de la família». La lliçó, però, arriba tard: el mal ja està fet. El traficant decideix que, si aconsegueix desfer-se de Vito, Sonny acceptarà el tracte. La indiscreció de Sonny dona lloc a un intent d’assassinat de Vito, que acaba amb el seu pare greument ferit.

			Mentre Vito està ingressat a l’hospital, Sonny es converteix en el líder en funcions de la família. Fidel a la seva naturalesa impulsiva, inicia una guerra total contra les altres famílies. Mentrestant, Carlo Rizzi continua estant ressentit amb Sonny per haver-lo colpejat davant dels seus homes i conspira amb una família rival per matar-lo. Carlo provoca Sonny perquè reaccioni impulsivament, cosa que condueix a l’assassinat brutal de Sonny a la carretera de Jones Beach Causeway.

			El geni viu de Sonny el porta a la seva perdició, com ocorre a tanta gent. Quan responem sense raonar, tenim més possibilitats de cometre errors que, en retrospectiva, semblen evidents. De fet, quan tenim una reacció emocional, sovint ni tan sols ens adonem que ens trobem en una situació que requereix reflexionar. Quan estàs posseït pel moment, totes les tècniques de raonament del món no et serviran de res.

			De l’emoció a l’acció

			Tots portem una mica de Sonny a dins nostre. Experimentes ràbia, por o una altra emoció i et veus obligat a actuar immediatament. En aquests moments, però, l’acció que et veus empès a fer rarament et serveix de res.

			Sentir ràbia contra un rival t’impedeix fer allò que més et convé. La por de perdre una oportunitat t’empeny a deixar de pensar i a actuar impulsivament. La indignació davant d’una crítica t’empeny a fustigar la persona en qüestió en defensa pròpia, la qual cosa et fa perdre possibles aliats. I la llista continua.

			Les emocions poden multiplicar per zero tots els teus progressos. És igual si has reflexionat o treballat molt en alguna cosa; tot se’n pot anar en orri en un instant. Ningú no és immune. L’esportista olímpic Matthew Emmons, per exemple, era un prodigi que havia arribat a dominar la disciplina de tir amb rifle. Quan estava a punt de guanyar el seu segon or olímpic, l’instint emocional li va jugar una mala passada. Emmons estava a la ronda final. Va apuntar. Va disparar. Diana. Només hi va haver un problema: va disparar a la diana equivocada! Si hagués disparat a la correcta, hauria guanyat la medalla d’or, però, en canvi, li van atorgar zero punts i va caure a la vuitena posició.

			Després, Emmons va explicar que normalment mirava el número que hi havia damunt de la diana pel visor, per assegurar-se que era la correcta, abans d’apuntar-hi el rifle. Aquesta vegada, s’havia saltat aquest primer pas fonamental.

			«En aquell tir —va dir—, l’únic que em preocupava era tranquil·litzar-me, […] de manera que ni tan sols em vaig fixar en el número».1Així, doncs, l’instint emocional li va fer aconseguir només un punt.

			Malgrat que la derrota olímpica d’Emmons és èpica, no és res en comparació amb la tragèdia que es va esdevenir a la vida d’un excompany de feina. L’anomenarem Steve. Em vaig adonar que Steve sempre semblava tancar-se en banda quan sortia el tema de la política durant els sopars de feina. Un dia, quan estàvem tots dos sols, li’n vaig preguntar el motiu.

			Em va explicar una història que no oblidaria mai.

			Una nit, els pares de Steve van anar a sopar a casa seva. Quan van començar a parlar de política i impostos, la conversa va pujar de to. Les emocions de Steve no van trigar a apoderar-se’n, i va començar a dir coses que segurament no pensava. Paraules que no podia retractar. Coses que podem arribar a dir quan reaccionem sense pensar.

			Aquella va ser l’última conversa que va tenir amb els seus pares. De tornada a casa seva, van ser envestits frontalment per un conductor begut. Cap dels dos no va sobreviure. Aquella nit no ha deixat de turmentar Steve des d’aleshores. És un record que no se li esborrarà mai, el record d’un moment ordinari del qual es penedirà per sempre.

			En la mesura que ens impedeixen pensar amb claredat, les emocions poden convertir en imbècils fins i tot els millors de nosaltres. Això sí, sovint compten amb ajuda. Més endavant veurem algunes de les nombroses vulnerabilitats biològiques innates que ens deixen encara més exposats a la influència de l’instint emocional: la falta de son, la gana, la fatiga, l’emoció, la distracció, l’estrès d’anar amb presses i estar en un entorn desconegut. Si et trobes en alguna d’aquestes condicions, estigues alerta! És probable que l’instint emocional porti la batuta. A més, també explorarem les salvaguardes que et poden protegir en aquesta mena de situacions.

			
		

	
		
			Capítol 1.3

			L’instint de l’ego

			 

			Tornant a El padrí, Carlo Rizzi és un exemple d’un altre instint en acció: l’ego.

			Carlo entra a la família Corleone quan es casa amb la filla de Vito, Connie. Com que ve de fora, té una posició relativament baixa a la jerarquia social. Ple d’orgull i ego, se sent cada vegada més frustrat de tenir un paper marginal al negoci familiar. Aquesta frustració el porta a emprendre un seguit d’accions imperdonables.

			Això és el que de vegades passa a la vida: l’instint de l’ego ens impulsa a promoure i protegir a qualsevol preu la imatge que tenim de nosaltres mateixos.

			En el cas de Carlo, el fet que li recordin el seu estatus baix dins de la família se suma al seu anhel de defensar la seva imatge («Soc capaç de fer més del que faig, però no m’assignen res més») i tot plegat el porta a cometre la traïció definitiva. Carlo mai no va tenir cap intenció de destruir la família Corleone des de dins; només volia tenir un paper conforme a la imatge que tenia d’ell mateix. La indignació diària de ser tractat com un inferior va desencadenar una reacció en cadena que ell mai no havia pretès.

			Aparentar èxit i tenir èxit

			No tota la confiança és igual. De vegades neix després d’haver aplicat amb èxit un seguit de coneixements profunds; d’altres, procedeix de la superficialitat de llegir un article. És fascinant la freqüència amb què l’ego converteix el coneixement no meritori en una confiança temerària.

			Tenir un coneixement limitat pot ser perillós, tal com un dels meus fills va aprendre a les males. Com que no volia fer els deures de francès, perquè trigaria molta estona i li costaria molt d’esforç, es va adonar que els podia escriure en anglès i passar-los per un traductor en línia. Quan li vaig preguntar com s’ho havia fet per acabar-los tan de pressa, em va dir que havien estat fàcils i no hi va afegir res més. Per descomptat, el seu professor es va adonar del que havia fet i li va posar un zero.

			El nostre ego ens tempta a creure’ns més del que som. Si no el controlem, pot convertir la seguretat en nosaltres mateixos en una confiança excessiva o fins i tot en arrogància. Adquirim una mica de coneixement per internet i, de cop i volta, ens omplim d’altivesa. Tot ens sembla fàcil. Per consegüent, correm riscos que potser ni tan sols entenem que correm. Tanmateix, cal que ens resistim a aquesta mena de confiança immerescuda si volem obtenir els resultats que desitgem.

			No fa gaire, després d’una xerrada a la qual vaig assistir sobre l’increment de la població sensesostre, la persona que estava asseguda al meu costat va comentar que seria fàcil resoldre aquest problema tan profund i complex. Estava embriagat d’una confiança immerescuda, basada en una comprensió limitada del problema que feia que li semblés senzill. Tanmateix, les persones que es basaven en coneixements adquirits amb esforç no consideraven que el problema fos senzill en absolut. Eren plenament conscients de la realitat de la situació.

			El coneixement immerescut fa que ens precipitem. «Ja ho tinc», pensem. Ens convencem que els esdeveniments de baixa probabilitat són esdeveniments de probabilitat zero i només pensem en els millors resultats possibles. Ens sentim immunes a la mala sort, a les desgràcies que passen a l’altra gent, gràcies a la nostra nova (i falsa) sensació de confiança.1

			La confiança no fa que els mals resultats siguin menys probables ni que els bons resultats siguin més probables; només ens torna cecs als perills. L’ego també fa que ens preocupem més de conservar o millorar la posició que percebem que tenim dins d’una jerarquia social que d’ampliar els nostres coneixements o habilitats.

			Una de les raons per les quals a la gent li resulta difícil empoderar els altres a la feina és que, mentre depenen de nosaltres per prendre qualsevol decisió, ens sentim importants i indispensables. Que depenguin de nosaltres ens fa sentir no només necessaris, sinó també poderosos. Com més persones depenen de nosaltres, més poderosos ens sentim. Amb tot, aquesta posició acostuma a ser contrapro­duent. Primer gradualment i després de sobte, ens convertirem en presoners de les circumstàncies que hem creat; mantenir la nostra posició requerirà cada vegada més esforç i a poc a poc ens acostarem al sostre de la força bruta.2És només una qüestió de temps que les coses petin.

			La persona que vol ser considerada important mostra a tothom com la poden manipular. Tendim a preocupar-nos més per irradiar l’aparença de grandesa que per la grandesa real. Quan algú trepitja la imatge que tenim de nosaltres mateixos (o la imatge que voldríem que tinguessin de nosaltres), l’ego entra en acció i sovint reaccionem de manera irreflexiva. Carlo Rizzi és un exemple fictici, però n’hi ha molts al món real.

			El setembre del 1780, per exemple, el general estatunidenc Benedict Arnold es va reunir en secret amb un espia britànic. A canvi de 20.000 lliures esterlines i una comandància militar, Arnold va accedir a cedir als britànics el control del fort de West Point, que fins aleshores controlava ell.

			Què podia tenir la força suficient per fer que algú traís el seu país? El motiu d’Arnold era el mateix que el de Carlo Rizzi: un ressentiment que nodria des de feia temps per la seva posició social.

			Arnold havia estat un oficial militar consumat, però en general no era gaire popular. Tenia un tarannà gelós i es queixava sovint que el Congrés ascendís abans que ell ofi­cials més joves i menys competents. Reaccionava ràpidament davant dels desdenys socials, tant els reals com els que s’imaginava. I la seva tendència a demostrar la seva superioritat humiliant tothom amb qui no estava d’acord li va crear un exèrcit invisible d’enemics.

			Això no obstant, va aconseguir guanyar-se la confiança del comandant en cap de l’Exèrcit Continental, George Washington, que va nomenar Arnold governador militar de Filadèlfia. En aquella època, Arnold va demanar la mà a Peggy Shippen, la filla d’una família adinerada de Filadèlfia.

			Els Shippen eren simpatitzants lleialistes i estaven interessats a relacionar-se exclusivament amb persones tan adinerades com ells. Arnold, però, no era ric. El seu pare, alcohòlic, havia dilapidat la fortuna familiar quan Arnold era petit. Des d’aleshores, Arnold havia intentat restablir la posició social de la família.

			Arnold vivia una vida extravagant i organitzava festes fastuoses amb l’esperança de guanyar-se el respecte de l’elit adinerada de Filadèlfia. Va prometre a la família Shippen que oferiria a Peggy una gran quantitat de diners abans del casament com a prova dels seus mitjans econòmics, i va demanar una hipoteca elevada per comprar una mansió. Quan Arnold i Peggy finalment es van casar, Arnold estava endeutat fins al coll. Ell i Peggy ni tan sols podien viure a la mansió, perquè Arnold va haver de llogar-la per pagar la hipoteca.

			L’estil de vida d’Arnold va cridar l’atenció de molts enemics seus, entre els quals hi havia el president sense escrúpols del Consell Executiu Suprem de Pensilvània, Joseph Reed. Reed va iniciar un cas poc sòlid contra ell que semblava que tingués com a objectiu principal desacreditar-lo públicament. Amb tot, va resultar que Arnold s’havia aprofitat del seu càrrec de governador militar per beneficiar-se’n econòmicament. Al cap d’un temps, es va presentar el seu cas davant d’un tribunal militar. El càstig del general Washington no va passar d’una lleu reprimenda a Arnold, però Arnold va sentir que Washington l’havia traït.

			Poc temps després, va trair el seu país.

			L’orgull d’Arnold estava ferit. Volia demostrar la seva vàlua i la seva importància. Volia que tothom el veiés com ell es veia a ell mateix. Quan es va adonar que no ho feia ningú, va deixar d’exercir el seu judici i va acabar passant a la història pels motius equivocats.

			Qui no s’ha trobat en una situació similar? Algú del teu entorn no t’aprecia de la manera que desitjaries que t’apreciessin. Potser no et veu com una persona perspicaç. O potser no s’adona de tot el que fas per ell. Desesperat per satisfer l’ego, ja sigui a l’entorn personal o professional, deixes de pensar i comences a fer coses que altrament no faries, com ara posar-te en contacte amb la competència o flirtejar amb algú en una festa. Un exemple que he presenciat milers de vegades a la feina és quan algú deixa de donar el millor de si mateix perquè se sent infravalorat.3L’ego s’apodera del teu inconscient, frustra els teus objectius a llarg termini i et porta pel camí de la destrucció.

			Si Arnold no hagués estat tan consumit per l’ego, si hagués raonat més i reaccionat menys, potser hauria vist que els seus objectius polítics a llarg termini i el benestar de la seva família exigien un estil de vida més modest.

			Sentir-se bé per damunt de tenir raó

			El nostre desig de sentir-nos bé preval sobre el nostre desig de tenir raó.

			L’instint de l’ego ens insta a sentir-nos bé a costa de tenir raó. Poques coses ens fan sentir més bé que tenir raó; tant és així que, inconscientment, reorganitzem el món en jerarquies arbitràries per mantenir les nostres creences i sentir-nos millor amb nosaltres mateixos. La primera vegada que recordo haver-ho fet va ser quan treballava en una botiga de queviures als setze anys.

			Un client en particular sempre tractava malament el personal. Arribava amb el seu cotxe de luxe, l’aparcava al davant encara que estava prohibit i entrava amb presses a comprar alguna cosa. Quan hi havia cua, feia comentaris grollers i aixecava la veu reclamant a tothom que s’afanyés. L’anomenàvem senyor Rolex.

			Un dia, mentre s’esperava a la meva cua, em va etzibar: «Afanya’t, h*stia, que aquest Rolex no es paga sol».

			No reproduiré què li vaig respondre, però diguem que em va fer perdre la feina.

			Això sí, va valdre la pena, perquè l’experiència em va fer aprendre que hi ha gent que organitza la seva jerarquia inconscient en funció dels diners i l’estatus. El comportament del senyor Rolex era la manera que tenia de sortir-hi sempre guanyant.

			Recordo que aquell vespre vaig tornar a casa pensant que, encara que m’hagués quedat sense feina, almenys no era com ell. I en aquell instant vaig reorganitzar el món de manera que jo, l’estudiant de batxillerat a qui acabaven d’acomiadar, que no tenia cotxe ni cap rellotge de luxe, hi havia sortit guanyant. De manera inconscient, havia organitzat el món de manera que jo pogués estar per sobre d’ell i sentir-me millor amb mi mateix.

			Aquell dia, tots dos vam sucumbir a l’instint de l’ego.

			Moltes persones van per la vida assumint que tenen raó… i que tothom qui no veu les coses de la mateixa manera està equivocat.4Confonem com volem que sigui el món amb com és en realitat. El tema és indiferent: tenim raó sobre política, sobre les altres persones, sobre els nostres records, sobre qualsevol cosa. Confonem com volem que funcioni el món amb com funciona en realitat.

			És evident que no podem tenir raó sempre sobre tot. Tothom comet errors o recorda malament algunes coses. Això no obstant, sempre volem sentir-nos bé i, idealment, aconseguir que altres persones reforcin aquesta sensació. Per això canalitzem una quantitat desmesurada d’energia per demostrar als altres (o a nosaltres mateixos) que tenim raó. Quan això passa, ens preocupa més protegir el nostre ego que aconseguir un cert resultat.

			Més endavant parlaré més en profunditat sobre com combatre l’instint de l’ego. De moment, tingues present com el pots reconèixer quan treu el cap. Si et trobes dedicant una quantitat descomunal d’energia en el concepte que l’altra gent té de tu, si sovint sents que t’han ferit l’orgull, si llegeixes algun article sobre un tema i ja et consideres un expert en la matèria, si sempre intentes demostrar que tens raó i et costa admetre els errors, si et costa dir «no ho sé», si sovint sents enveja per l’altra gent o tens la sensació que no et valoren com et mereixes… Alerta! El teu ego ha agafat les regnes.
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