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			Sinopsis

		

		
			No actúes de forma precipitada, no te dejes llevar por la inercia ni la presión social y despréndete de tu ego. Da un paso atrás y piensa con claridad. El éxito depende muchas veces de pequeñas decisiones que estás tomando por instinto. Deja de hacerlo, tu futuro depende de ello.

			Damos por hecho que nuestras decisiones parten de un largo proceso de reflexión, que le damos muchas vueltas a los asuntos más importantes de nuestra vida y que pensamos bien antes de pasar a la acción. Pues bien, no es cierto. Estamos biológicamente programados para reaccionar de manera impulsiva y si bien este comportamiento instintivo ayudó a nuestros antepasados a sobrevivir, hoy nos desvía cada vez más del éxito.

			Shane Parrish, exagente del servicio de inteligencia canadiense, se dio cuenta de que los modelos mentales y métodos de razonamiento que utilizaba en su labor como espía se podían aplicar igual en todos los ámbitos de la vida personal y profesional. Este libro es el resultado de muchos años ayudando a la gente a pensar mejor, a entender que nuestro cerebro reptiliano nos empuja a veces a tomar malas decisiones y que el secreto del éxito parte de identificar correctamente cuáles son los datos relevantes en ese mar de información que nos ahoga.

			Un libro revolucionario que nos dará las herramientas necesarias para pensar con claridad y reconocer las oportunidades capaces de transformar nuestra vida.

		

	
		
			Pensar con claridad

			Convierte los momentos ordinarios en resultados extraordinarios

			Shane Parrish
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Prefacio

			 

			Empecé a trabajar en una agencia de inteligencia en agosto de 2001. Unas semanas después, el mundo cambió para siempre.

			De repente, todo el personal de la agencia se vio obligado a ocupar posiciones y asumir responsabilidades para las que no estaba preparado. Mi trabajo consistía en determinar continuamente cómo hacer cosas que pocas personas habían imaginado siquiera posibles. No solo tenía que resolver problemas complicados y nuevos, sino que había vidas en juego. Fallar no era una opción.

			Una noche regresaba a pie a casa a las tres de la madrugada, tras una de nuestras operaciones. No había obtenido el resultado que esperaba. Sabía que tendría que reunirme con mi jefe por la mañana y explicarle lo que había sucedido y qué me había llevado a tomar unas decisiones y no otras.

			¿Lo había pensado todo con detenimiento? ¿Se me había escapado algo? ¿Cómo podía saberlo?

			Mi manera de pensar quedaría expuesta a la vista de todos, sometida a juicio.

			Al día siguiente entré en el despacho de mi jefe y le expliqué el planteamiento que había seguido. Al acabar, le dije que no estaba preparado para hacer aquel trabajo ni para asumir el nivel de responsabilidad que exigía. Mi jefe dejó el bolígrafo sobre su mesa, respiró hondo y me confesó: «Nadie está preparado para este trabajo, Shane. Pero tú y este equipo sois todo lo que tenemos en este momento».

			Su respuesta no fue exactamente reconfortante. Por «equipo» se refería a doce personas que llevaban trabajando ochenta horas a la semana desde hacía años. Y por «todo lo que tenemos» se refería a poner en marcha el programa más ambicioso que la agencia había acometido en generaciones. Salí de nuestro breve encuentro dándole vueltas a la cabeza.

			Aquella noche empecé a formularme preguntas que continuaría explorando durante toda la década siguiente. ¿Cómo podemos razonar mejor? ¿Por qué las personas toman malas decisiones? ¿Por qué algunas consiguen de manera constante mejores resultados que otras que disponen de la misma información? ¿Cómo podía acertar con más frecuencia y reducir la probabilidad de obtener un mal resultado cuando había vidas en juego?

			Hasta aquel punto de mi carrera, había sido bastante afortunado y, si bien quería seguir disfrutando de esa suerte, también prefería depender menos de ella. Si existía un método para pensar con claridad y tener una mayor capacidad de discernimiento, yo quería dominarlo.

			Si te pareces a mí, nadie te habrá enseñado nunca a pensar ni a tomar decisiones. No se imparte ninguna materia en la escuela titulada «Pensar con claridad». Todo el mundo parece esperar que sepas cómo hacerlo por ti mismo o que aprendas a hacerlo solo. Pero resulta que aprender a pensar, a pensar con claridad, es asombrosamente difícil.

			A partir de aquel momento, durante varios años, me consagré a aprender a pensar mejor. Observé cómo adquirían información las personas, cómo razonaban y se comportaban en la práctica, y cómo sus acciones desembocaban en resultados positivos o negativos. ¿Se trataba simplemente de que algunas eran más inteligentes que otras? ¿O aplicaban sistemas o prácticas mejores? En los momentos decisivos, ¿era la gente siquiera consciente de la calidad de su pensamiento? ¿Cómo podía evitar errores evidentes?

			Acompañé a las personas más experimentadas a reuniones. Me sentaba allí en silencio,1escuchando qué consideraban importante y por qué. Leí todo lo que cayó en mis manos sobre cognición y hablé con todo el mundo dispuesto a descolgar el teléfono.

			Busqué a los titanes del sector2que parecían pensar con claridad de manera constante, incluso cuando los demás no eran capaces de hacerlo. Parecían saber algo que el común de los mortales desconocemos, y yo estaba decidido a averiguar qué era.

			Mientras que el resto de nosotros nos dedicamos a perseguir la victoria, los mejores del mundo saben que deben evitar perder antes de poder ganar. Y resulta que es una estrategia sorprendentemente eficaz.

			Para catalogar mis aprendizajes, creé un sitio web anónimo llamado Farnam Street, disponible en fs.blog, bautizado en honor a Charlie Munger y Warren Buffett,3dos personas que se ganan la vida reflexionando y que han tenido un gran impacto en mi forma de contemplar el mundo.4

			A lo largo de los años he tenido la fortuna de hablar con mis héroes, Charlie Munger y Daniel Kahneman, acerca del pensamiento y la toma de decisiones, así como con muchos otros profesionales, como Bill Ackman, Annie Duke, Adam Robinson, Randall Stutman y Kat Cole. Muchas de estas conversaciones son públicas y pueden escucharse en el pódcast The Knowledge Project. Otras, como el tiempo que pasé con Munger, deben permanecer en el ámbito de lo privado. Sin embargo, de todas las personas con quienes he hablado, nadie ha influido más en mi pensamiento y en mis ideas que mi amigo Peter D. Kaufman.

			Miles de conversaciones me han permitido llegar a un conocimiento clave.

			Para obtener los resultados que buscamos, tenemos que actuar. En primer lugar, debemos crear un espacio para la reflexión en nuestros pensamientos, sentimientos y acciones; y, en segundo lugar, debemos utilizar de manera deliberada ese espacio para pensar con claridad. Una vez que domines esta habilidad, descubrirás que disfrutas de una ventaja imparable.

			Las decisiones tomadas pensando con claridad te llevarán a empleos cada vez mejores y, a partir de ahí, irás cosechando éxitos.

			Este libro es una guía práctica para aprender a pensar con claridad.

			La primera mitad gira en torno a crear espacio para poder hacerlo. Primero identificamos a los enemigos del pensamiento claro. Descubrirás que la mayor parte de lo que consideramos «pensamientos» en realidad son reacciones sin razonamiento previo, impulsadas por instintos biológicos que han evolucionado para conservar nuestra especie. Cuando reaccionamos sin razonar, nuestra posición se ve debilitada y nuestras opciones son cada vez peores. Cuando creamos un ritual de respuesta a nuestros desencadenantes biológicos, generamos un espacio para pensar con claridad y reforzamos nuestra posición. Y entonces identificamos una serie de acciones y estrategias prácticas para dominar nuestras debilidades y apuntalar nuestras fortalezas, de tal manera que sepamos crear ese espacio también cuando actuamos bajo presión.

			La segunda mitad del libro consiste en poner en práctica el pensamiento claro. Una vez que hayas consolidado tus puntos fuertes y hayas gestionado los débiles, cuando hayas logrado imponer una pausa entre el pensamiento y la acción, podrás convertir el pensamiento claro en decisiones eficaces. En la cuarta parte comparto las herramientas más prácticas que puedes emplear para resolver problemas.

			Y por último, cuando ya domines la habilidad de usar los condicionantes predeterminados en tu favor en lugar de en tu contra y hayas aprendido a explotar al máximo esa herramienta que es tu mente racional, abordaré la que tal vez sea la cuestión más importante de todas: determinar cuáles son en verdad tus objetivos. Toda práctica con éxito en el mundo carece de valor si no está al servicio de obtener el resultado correcto, pero ¿cómo decidimos cuál es?

			A lo largo de estas páginas, te expondré los planteamientos más efectivos para pensar de una manera de la que no suele hablarse. No emplearemos jerga específica, hojas de cálculo ni árboles de decisiones. En lugar de ello, nos centraremos en las habilidades funcionales que he aprendido de otras personas, que he descubierto por mí mismo y que he comprobado miles de veces en empresas, culturas y sectores diferentes.

			Juntos desvelaremos el eslabón perdido entre la ciencia del comportamiento y los resultados en el mundo real, y convertiremos momentos ordinarios en resultados extraordinarios.

			Las lecciones que recoge este libro son sencillas, prác­ticas e intemporales. Se fundamentan sobre todo en la sa­biduría de otras personas y en mi propia experiencia poniéndola en práctica. He utilizado estas lecciones y estos conocimientos para adoptar mejores decisiones en el seno de la agencia de inteligencia, para crear y expandir diversas empresas y, por sorprendente que parezca, también para convertirme en un mejor padre. Cómo las utilices tú es cosa tuya.

			Si hay un eslogan que defina mi vida es: «Dominar lo mejor de lo que otras personas ya han averiguado», y este libro es un homenaje a esa creencia. He hecho todo lo posible por atribuir esas ideas a quienes merecen el crédito por ellas. Probablemente me haya dejado a alguien en el tintero, en cuyo caso me disculpo por ello. Cuando pones enseñanzas en práctica, se convierten en parte de di. Tras dos décadas, miles de conversaciones con los mejores del mundo y más libros devorados de los que soy capaz de recontar, no resulta fácil recordar de dónde sale cada aprendizaje. Gran parte de ello ha quedado engranado en mi subconsciente. Pero cabe asumir que todas las enseñanzas útiles que contiene este libro son idea de otra persona y que mi principal aportación es componer para el mundo el mosaico de lo que he aprendido de quienes me antecedieron.

			
		

	
		
			Introducción

El poder de pensar con claridad  
en momentos ordinarios

			 

			Lo que ocurre en momentos ordinarios determina tu futuro.

			Nos han enseñado a centrarnos en las grandes decisiones, en lugar de en los momentos en los que ni siquiera nos damos cuenta de que estamos haciendo una elección. No obstante, estos momentos ordinarios a menudo revisten mayor importancia para nuestro éxito que las grandes decisiones. Y no siempre es fácil apreciarlo.

			Creemos que, si conseguimos solventar las cosas más importantes, todo lo demás encajará en su sitio como por arte de magia. Si elegimos casarnos con la persona adecuada, todo saldrá bien. Si escogemos la carrera profesional indicada, seremos felices. Si hacemos la inversión correcta, nos haremos ricos. Pero sucede que, en el mejor de los casos, esta idea es solo una verdad a medias. Puedes casarte con la persona más asombrosa del planeta, pero si la das por supuesta, tu matrimonio se acabará. Y puedes elegir la mejor profesión del mundo, que si no te esfuerzas, no tendrás oportunidades. O puedes hallar la inversión perfecta y, al comprobar la cuenta de ahorros, descubrir que no tienes nada para invertir. Incluso cuando encauzamos bien las buenas decisiones, nadie nos garantiza que obtengamos los resultados que queremos.

			No tenemos conciencia de que en los momentos ordinarios tomamos decisiones. Nadie nos da una palmadita en el hombro cuando reaccionamos a un comentario de un colega alertándonos de que estamos a punto de echar gasolina a una llama. Por supuesto, si supiéramos que lo único que vamos a conseguir es empeorar la situación, no lo haríamos. A nadie le gusta tener pan para hoy y hambre para mañana y, sin embargo, es lo que suele ocurrir.

			Los enemigos de pensar con claridad, los aspectos más primigenios de nuestra naturaleza, nos impiden ver lo que está ocurriendo, y con ello solo consiguen dificultarnos la vida. Si reaccionamos airadamente al comentario de un colega en una reunión, luego tenemos que hacer las paces. Y cuando nos empeñamos en demostrar que estamos en lo cierto en lugar de en obtener el mejor resultado posible, lo único que conseguimos es armar un lío que tenemos que resolver más adelante. Si discutimos con nuestra pareja el viernes, podemos echar a perder todo el fin de semana. No es de extrañar que tengamos menos energía, más estrés y la sensación de estar ocupados todo el tiempo.

			En los momentos más ordinarios, la situación piensa por nosotros. No nos damos cuenta de ello entonces porque esos momentos parecen insignificantes. Sin embargo, cuando el día da paso a semanas y las semanas a meses, su acumulación hace que la consecución de nuestros objetivos resulte más fácil o más difícil.

			Cada momento te coloca en una posición mejor o peor para gestionar el futuro. Y ese posicionamiento es lo que acaba haciendo la existencia más sencilla o más complicada. Cuando nuestro ego se impone y le demostramos a alguien que somos nosotros quienes mandamos, nos complicamos el futuro. Cuando nos comportamos de manera pasivo-agresiva con un colega en el trabajo, nuestra relación empeora. Y si bien estos momentos parecen inconsecuentes cuando suceden, van acumulándose y conformando nuestra posición actual. Y nuestra posición actual determina nuestro futuro.

			Una buena posición te permite pensar con claridad en lugar de tomar una decisión impuesta por las circunstancias. Un motivo por el que los mejores del mundo toman buenas decisiones de manera recurrente es que rara vez dejan que las circunstancias les obliguen a adoptar una en concreto.

			No necesitas ser más inteligente que los demás para tener un mejor rendimiento que ellos si les sacas ventaja. Todo el mundo parece un genio cuando ocupa una buena posición, e incluso la persona más lista parece tonta cuando está en una mala.

			La mejor ayuda para un discernimiento acertado es empezar desde un buen punto de partida. Una empresa con efectivo en el balance general y poca deuda solo tiene buenas opciones entre las cuales elegir. Cuando vienen malos tiempos, y siempre acaban llegando, sus opciones pasan de buenas a fantásticas. En cambio, una empresa sin efectivo y con mucha deuda solo tiene malas opciones entre las que escoger. Las cosas pueden ir rápidamente de mal en peor. Y este ejemplo se extrapola fácilmente más allá de la sala de juntas.

			El tiempo juega a favor de quien ocupa una posición adecuada y en contra de quien ocupa una mala. Cuando uno está bien posicionado, muchos caminos conducen a la victoria. En cambio, si parte de una mala posición, tal vez solo haya un sendero a seguir. Es un poco como jugar al Tetris. Si juegas bien, tienes muchas opciones para colocar la pieza siguiente. Si juegas mal, necesitas que caiga la pieza exacta.

			Lo que a muchas personas se les pasa por alto es que los momentos ordinarios determinan nuestra posición y que nuestra posición determina nuestras opciones. Pensar con claridad es clave para posicionarse mejor, y es eso lo que te permite dominar las circunstancias en lugar de permitir que sean ellas las que te dominen.

			Poco importa en qué posición te encuentres ahora. Lo fundamental es que logres mejorarla hoy.

			Cada momento ordinario es una oportunidad para forjarte un futuro más fácil o más difícil. Todo depende de si piensas con claridad o no.
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			PARTE I
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			LOS ENEMIGOS DE PENSAR CON CLARIDAD
			
			Nunca olvides que tu subconsciente es más inteligente que tú, más listo que tú y más poderoso que tú. Incluso puede controlarte. Y nunca descubrirás todos sus secretos.

			CORDELIA FINE,

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

			Lo primero que oí fueron gritos. Por lo general, no es eso lo que esperas oír al acercarte al despacho del director ejecutivo. Pero aquel director ejecutivo era distinto.

			Entré en su oficina, dejé mi maletín sobre la mesa y me senté delante de él. Ni siquiera pareció darse cuenta de mi presencia. Y aunque tras meses de trabajar para él debería estar acostumbrado, seguía resultándome desconcertante.

			Yo era su mano derecha designada y casi nada ni nadie llegaba hasta él sin pasar primero por mí. Por eso aquella llamada telefónica era tan interesante. Porque no figuraba en su agenda.

			Con quienquiera que estuviera hablando, la conversación había hecho que se pusiera rojo de la ira. Yo ya había aprendido que, en esos momentos, era mejor no interrumpirlo y aprovechar para tomarme un respiro. De lo contrario, no tardaría en descargar su cólera sobre mí.

			Al colgar, me buscó la mirada. Sabía que disponía de un milisegundo para decir algo o empezaría a gritarme por haber tenido que responder a aquella llamada no programada.

			—¿Qué pasaba? —pregunté.

			—Que hay que ponerlos en su sitio —respondió él.

			No sabía con quién había estado hablando, pero su tono encolerizado me llevó a pensar que era alguien que no lo conocía. La gente que trabajaba para aquel director ejecutivo sabía que era mejor no decirle nada que pudiera enojarlo. Y eso incluía darle malas noticias, exponer ideas que chocaran con sus creencias y, por supuesto, darle un codazo para que se contuviera cuando estaba empeorando una situación.

			Aquella sería una de las últimas llamadas que respondería en aquel despacho. Aquel momento ordinario lo cambió todo.

			Resultó que su interlocutor intentaba informarle, desesperadamente, de un problema con graves consecuencias para la empresa. Y al ver que sus preocupaciones solo le valieron una reprimenda enfurecida, decidió exponérselas directamente a la junta. Al poco, el director ejecutivo estaba despedido.

			Y aunque me gustaría decirte que lo despidieron por su conducta, ambos sabemos que no sería verdad. Lo despidieron por no reaccionar a la información que su interlocutor le estaba intentando proporcionar, porque su ego no se lo permitía. Si hubiera pensado con claridad, tal vez aún conservara su empleo.1

			●

			
		

	
		
			CAPÍTULO 1.1

¿Pensar mal o no pensar siquiera?

			 

			La racionalidad se desperdicia si no sabes cuándo utilizarla.

			Cuando pides consejo para mejorar tu forma de pensar, normalmente te señalan numerosas herramientas diseñadas para ayudar a pensar de manera más racional. Las librerías están llenas de libros que asumen que el problema es nuestra capacidad para razonar. Enumeran los pasos que deberíamos dar y las herramientas que deberíamos emplear para juzgar mejor. Y puede ser de ayuda, pero para eso tienes que saber que deberías estás pensando.

			Lo que yo he aprendido observando a personas reales en acción es que, como ese director ejecutivo enfadado, normalmente no son conscientes de que las circunstancias están pensando por ellas. Es como si esperáramos que nuestra vocecilla interior nos gritara: «¡PARA! ¡ESTE ES UN MOMENTO EN EL QUE NECESITAS PENSAR!».

			Y como no sabemos que deberíamos estar pensando, cedemos el control a nuestros impulsos.

			En el espacio entre el estímulo y la reacción, pueden pasar dos cosas. Puedes hacer una pausa consciente y aplicar la razón a la situación. O puedes ceder el control y responder con un comportamiento predeterminado.

			El problema es que nuestro comportamiento predeterminado suele empeorar las cosas.

			Cuando algo nos ofende, arremetemos con palabras de enojo.

			Cuando alguien nos interrumpe, asumimos que lo hace por fastidiar.

			Cuando las cosas van más despacio de lo que nos gustaría, nos frustramos y nos impacientamos.

			Cuando alguien es pasivo-agresivo, picamos el anzuelo y dejamos que la situación se agrave.

			En estos momentos de reacción, no nos damos cuenta de que nuestra biología tiene secuestrado a nuestro cerebro y el resultado va en contra de nuestros intereses. No nos damos cuenta de que acaparar información para aventajar a los demás es perjudicial para el equipo. No nos damos cuenta de que nos estamos aviniendo a las ideas del grupo cuando deberíamos estar pensando por nosotros mismos. No nos damos cuenta de que nuestras emociones nos están haciendo reaccionar de modos que acaban generando problemas.

			De manera que nuestro primer paso si queremos mejorar nuestros resultados es entrenarnos en identificar los momentos en los que conviene aplicar el juicio antes de nada y hacer una pausa para crear espacio para pensar con claridad. Este entrenamiento lleva mucho tiempo y esfuerzo, porque implica contrarrestar las reacciones biológicas predeterminadas que hemos desarrollado en el transcurso de muchos siglos. Sin embargo, dominar los momentos ordinarios que hacen el futuro más fácil o más difícil no solo es posible, sino que es el ingrediente básico para el éxito y para conseguir tus objetivos a largo plazo.

			El elevado coste de perder el control

			Reaccionar sin razonar empeora cualquier situación.

			Pensemos en una escena habitual que he presenciado infinidad de veces. En una reunión, un colega del trabajo menosprecia un proyecto que tú estás liderando. Por instinto, contraatacas con un comentario que los socava tanto a él como a su trabajo. No has elegido de manera consciente responder, simplemente lo has hecho. Sin ni siquiera ser consciente de ello, el daño ya está hecho. Y no solo afecta a vuestra relación, sino que la reunión descarrila.

			Y luego hay que invertir mucha energía en volver al punto previo. Hay que reparar la relación. Hay que reprogramar la reunión que ha descarrilado. Y tal vez tengas que hablar con los demás asistentes para despejar el ambiente. E incluso después de todo eso, podrías seguir estando peor de lo que estabas antes. Cada testigo y cada persona a quien le hayan explicado lo ocurrido ha recibido una señal inconsciente que ha erosionado su confianza en ti. Reconstruir esa confianza lleva meses de conducta coherente.

			Todo el tiempo y la energía que inviertes arreglando tus errores espontáneos son a expensas de avanzar hacia los resultados que persigues. La ventaja de invertir más energía en alcanzar tus objetivos que en arreglar tus problemas es enorme. La persona que aprende a pensar con claridad acaba destinando más parte de su esfuerzo global a conseguir sus metas que la que no.

			Pero es poco probable que pienses con claridad si no eres capaz de dominar tus condicionantes predeterminados.

			Instintos biológicos

			No hay nada más potente que los instintos biológicos. Nos controlan, a menudo sin que lo sepamos siquiera. Y no dominarlos solo te hace más susceptible a su influencia.

			Si te cuesta entender por qué a veces reaccionas a situaciones de la peor manera posible, el problema no está en tu mente. Tu mente está haciendo exactamente aquello para lo que la biología la ha programado: actuar de manera rápida y eficaz en respuesta a amenazas, sin malgastar un tiempo precioso en pensar.

			Si alguien irrumpe en tu casa, el instinto te lleva a interponerte entre esa persona y tus hijos. Si alguien se te acerca con expresión amenazante, te tensas. Si tienes el presentimiento de que tu trabajo está en riesgo, tal vez empieces a ocultar información inconscientemente, porque tu cerebro animal cree que no podrán despedirte si eres el único que sabe desempeñar esa labor. La biología, y no tu mente racional, es la que te dicta qué hacer.

			Cuando las reacciones irreflexivas empeoran la situación, nuestra vocecilla interior nos machaca: «¿En qué estabas pensando, idiota?». Pero lo que ocurre es que no estabas pensando. Estabas reaccionando como el animal que eres. Tu mente no estaba al mando. Era tu biología.

			Tenemos inculcadas tendencias biológicas.1Dichas tendencias eran útiles para nuestros antepasados prehistóricos, pero para nosotros, hoy, suelen ser un engorro. Filósofos y científicos, desde Aristóteles y los estoicos hasta Daniel Kahneman y Jonathan Haidt, han descrito y analizado estas conductas intemporales.2

			Por ejemplo, como todos los animales, por naturaleza tendemos a defender nuestro territorio.3Tal vez no defendamos un trozo de tierra en la sabana africana, pero el territorio no es solo físico, también es psicológico. Nuestra identidad forma asimismo parte de nuestro territorio. Cuando alguien critica nuestro trabajo, nuestro estatus o la idea que tenemos de nosotros mismos, de manera instintiva nos cerramos o nos defendemos. Cuando alguien cuestiona nuestras creencias, dejamos de escucharle y nos lanzamos al ataque. Y ahí no hay pensamiento: actuamos por puro instinto animal.

			Estamos programados por naturaleza para organizar el mundo de manera jerárquica. Lo hacemos para darle un sentido, para mantener nuestras creencias y, en general, para sentirnos mejor. Pero cuando alguien atenta contra nuestro lugar en el mundo y contra nuestra comprensión de cómo funciona este, reaccionamos sin pensar. Cuando alguien te corta el paso en la autopista y te dejas llevar por la rabia al volante es tu subconsciente el que está diciendo: «Pero ¿quién te has creído que eres para cortarme el paso?». Estás reaccionando a una amenaza a tu sentido inherente de la jerarquía. En la carretera todos somos iguales. Y se supone que todos debemos regirnos por las mismas normas. Cortarle el paso a alguien infringe esas normas e implica un estatus superior.4O piensa en cuando te frustras con tus hijos y pones fin a la discusión con un «¡Porque lo digo yo!». (O el equivalente en la oficina: «Porque soy el jefe»). En esos momentos dejas de pensar y sucumbes a tus tendencias biológicas a reafirmar la jerarquía.

			Nos estamos autopreservando. La mayoría de nosotros nunca aplastaría de manera intencionada a nadie para llegar a su meta.5El matiz clave aquí es «de manera intencionada», porque la intención implica pensamiento. Cuando actuamos por detonación, sin pensar, nuestro deseo de protegernos se impone. Cuando corren rumores de despidos en una empresa, personas que de natural son decentes no dudan en poner a los demás a los pies de los caballos para conservar su empleo. Y claro que de manera consciente no querrían perjudicar a sus colegas, pero, cuando la ecuación se reduce a «o ellos o yo», se aseguran de salir bien parados. Y eso es biología.

			Nuestros instintos biológicos proporcionan una reacción automática sin procesamiento consciente. ¡Porque esa es su función!

			El procesamiento consciente requiere tiempo y energía. La evolución favoreció atajos de estímulo y respuesta porque son ventajosos para el grupo: mejoran la adecuación del conjunto, la supervivencia del mismo y la reproducción. A medida que los humanos fueron multiplicándose en grupos surgieron jerarquías que impusieron orden al caos y nos otorgaron a todos un lugar. El territorio fue nuestra estrategia para evitar luchar entre nosotros: tú mantente alejado de mi zona y yo me mantendré alejado de la tuya. La autopreservación significa que anteponemos la supervivencia a las reglas, las normas o las costumbres.

			El problema ocurre cuando, en lugar de fijarnos en el conjunto, ponemos el foco en el individuo, y en lugar de tener en cuenta eones de evolución nos concentramos en el momento presente de decisión. En el mundo actual, la supervivencia básica ya no es un problema. Y las tendencias que antaño nos sirvieron a menudo actúan ahora como un ancla que nos retiene en un lugar, debilita nuestra posición y nos dificulta las cosas.

			Conoce tus condicionantes predeterminados

			Si bien existen muchos instintos de este tipo, a mi modo de ver hay cuatro predominantes, los más característicos y también los más peligrosos. Dichos comportamientos representan algo parecido a la configuración por defecto o los ajustes de fábrica de nuestra mente.6Son programas conductuales grabados en nuestro ADN por la selección natural que nuestros cerebros ejecutan de manera automática ante un desencadenante a menos que nos detengamos y nos tomemos tiempo para pensar. Tienen muchos nombres, pero para los fines de este libro los llamaremos la reacción emocional predeterminada, el ego predeterminado, la convención social predeterminada y la inercia predeterminada.

			Vamos a ver cómo funciona cada uno de ellos:

			
					La reacción emocional predeterminada: tendemos a reaccionar más a los sentimientos que a razones y hechos.

					El ego predeterminado: tendemos a reaccionar a cualquier cosa que amenace nuestra sensación de valía personal o nuestra posición en una jerarquía de grupo.

					La convención social predeterminada: tendemos a ajustarnos a las normas del grupo social al que pertenecemos.

					La inercia predeterminada: tendemos a desarrollar hábitos y buscar la comodidad. Nos resistimos al cambio y preferimos las ideas, los procesos y los entornos con los que estamos familiarizados.

			

			Todos estos condicionantes predeterminados no están delimitados por unas fronteras claramente definidas, sino que suelen interpenetrarse. Por sí solo, cada uno de ellos basta para provocar errores espontáneos, pero, cuando confluyen, las cosas van rápidamente de mal en peor.

			Las personas capaces de dominar sus condicionantes predeterminados son quienes obtienen mejores resultados en el mundo real. No es que no tengan temperamento ni ego, simplemente saben cómo controlarlos en lugar de dejarse controlar por ellos. Con la capacidad de pensar hoy con claridad en momentos ordinarios se colocan de manera consistente en una buena posición para el mañana.

			En el capítulo siguiente expondré cómo se manifiestan estos condicionantes predeterminados en el comportamiento humano y cómo identificarlos cuando entran en juego en tu vida. Teniéndolos en cuenta, no solo hallarás más sentido a tus acciones pasadas, sino que aprenderás a detectar cuándo los demás están reaccionando a sus condicionantes predeterminados.

			
		

	
		
			CAPÍTULO 1.2

La reacción emocional predeterminada

			 

			El padrino es una de mis películas favoritas, en parte por las múltiples lecciones empresariales que contiene. Vito Corleone, capo de la familia mafiosa de los Corleone, es un maestro de la paciencia y la disciplina. Con sus conductas predeterminadas bajo control, nunca reacciona sin pensar y, cuando reacciona, su eficiencia es implacable.

			El primogénito de Vito, Santino, alias Sonny, es el heredero aparente de Vito. A diferencia de su padre, Sonny es vengativo, impulsivo e irascible. Tiene ataques de rabia por cualquier cosa y primero reacciona y luego piensa. Sus errores espontáneos le dificultan constantemente la vida.

			La reacción emocional predeterminada controla a Sonny, sin que él sea consciente de ello. En una ocasión le pega una paliza en público a su cuñado, Carlo Rizzi, un acto que tendrá consecuencias imprevistas en el futuro. En otra ocasión, una familia rival se aproxima a Vito para proponerle ser socios en un negocio de narcotráfico. Vito rechaza la oferta. En cambio, Sonny, que suele reaccionar sin pensar, se apunta a la primera y socava la posición de su padre. Tras la reunión, Vito le da una lección a su hijo: «Nunca vuelvas a decir lo que piensas a alguien que no sea de la familia». Pero la lección llega demasiado tarde y el daño ya está hecho. El traficante decide que, si consigue sacar a Vito de la ecuación, Sonny aceptará el trato. La indiscreción de Sonny conduce a un intento de asesinato contra Vito en el cual queda gravemente herido.

			Mientras Vito está en el hospital, Sonny se convierte en el capo en funciones de la familia. Y guiado por su naturaleza impulsiva, inicia una guerra sin cuartel contra los otros clanes. Entre tanto, Carlo Rizzi sigue resentido con Sonny por haberle pegado delante de su gente y conspira con una familia rival para asesinarlo. Carlo le tiende una trampa a Sonny para que reaccione sin pensar, lo cual conduce a su brutal asesinato en la calzada de Jones Beach.

			El temperamento impulsivo de Sonny acaba comportando su caída, como ocurre en el caso de muchas personas. Cuando reaccionamos sin pensar, tenemos más probabilidades de incurrir en errores que, vistos en retrospectiva, resultan obvios. De hecho, cuando reaccionamos emocionalmente, a menudo ni siquiera nos damos cuenta de que estamos en una posición que exigiría pensar. Cuando el momento se apodera de ti, ninguna herramienta de razonamiento del mundo puede ayudarte.

			De la emoción a la acción

			Todos tenemos un poco de Sonny. Cuando experimentamos ira, miedo y algunas otras emociones, nos sentimos espoleados a actuar de inmediato. Pero, en estos mo­mentos, la acción que te ves impelido a realizar rara vez te sirve de nada.

			La rabia contra un contrincante te impide hacer aquello que va en el mejor de tus intereses. El miedo a perder una oportunidad te impulsa a no darle demasiadas vueltas y actuar de manera impulsiva. La indignación por una crítica hace que reacciones a la defensiva, y con ello solo consigues alejar a tus potenciales aliados. La lista es infinita.

			Las emociones pueden multiplicar todos tus progresos por cero. Poco importa lo mucho que hayas reflexionado sobre algo o lo mucho que hayas trabajado; todo eso puede desbaratarse en un instante. Nadie es inmune a ello. El atleta olímpico Matthew Emmons, por ejemplo, era un prodigio que había llegado a dominar el campo del tiro con rifle de competición. Estaba destinado a ganar su segundo oro olímpico cuando la reacción emocional predeterminada le jugó una mala pasada. Emmons se encontraba en la ronda final. Apuntó. Disparó. E hizo diana. El único problema fue que ¡disparó a la diana equivocada! De haber disparado a la correcta, habría ganado el oro. En lugar de ello, obtuvo cero puntos y cayó al octavo lugar.

			Después, Emmons explicó que normalmente comprobaba a través de la mirilla del rifle el número que había encima de la diana para asegurarse de apuntar a la correcta antes de apuntar al centro. En aquel caso, se saltó ese primer paso esencial.

			«Aquel día, estaba concentrado exclusivamente en tranquilizarme —explicó—, así que ni siquiera comprobé el número».1Y quien se apuntó el tanto fue la reacción emocional predeterminada.

			Y aunque el fracaso de Emmons en las Olimpiadas es épico, empalidece en comparación con la tragedia que se desencadenó en la vida de un antiguo colega mío. Llamémosle Steve. Me había dado cuenta de que Steve solía guardar silencio cuando se hablaba de política en las cenas de trabajo. Un día, cuando estábamos los dos a solas, le pregunté a qué se debía.

			Y me contó una historia que nunca olvidaré.

			Una noche, Steve había invitado a sus padres a cenar en su casa. Empezaron a hablar de política y de impuestos y la conversación subió de tono. Las emociones de Steve no tardaron en tomar el control y comenzó a decir cosas que probablemente no pensaba. Cosas de las que no podía desdecirse. Cosas que decimos cuando reaccionamos, en lugar de pensar.

			Aquella fue la última conversación que tuvo con sus padres. Al regresar a casa, el coche de estos colisionó de frente con el de un conductor ebrio. No sobrevivieron. Y aquella noche sigue acechando a Steve. Es un recuerdo imborrable acerca de un momento ordinario que nunca olvidará.

			Las emociones pueden hacer que incluso los mejores de entre nosotros nos comportemos como idiotas y no seamos capaces de pensar con claridad. Ahora bien, a menudo cuentan con ayuda. Más adelante veremos algunas de las vulnerabilidades biológicas incorporadas que nos exponen aún más a la influencia de la reacción emocional predeterminada: la privación de sueño, el hambre, el cansancio, la emoción, la distracción, el estrés de que nos apremien y hallarnos en un entorno con el que no estamos familiarizados. Si te encuentras en cualquiera de estas situaciones, ¡estate alerta! Es probable que la reacción emocional predeterminada lleve la batuta. También exploraremos las salvaguardas que pueden protegerte en tales circunstancias.

			
		

	
		
			CAPÍTULO 1.3

El ego predeterminado

			 

			Volviendo a El padrino, Carlo Rizzi es un ejemplo de un tipo distinto de condicionante predeterminado en acción: el ego.

			Carlo se convierte en miembro de la familia Corleone al casarse con la hija de Vito, Connie. Al no ser familiar consanguíneo, ocupa una posición relativamente baja en la jerarquía social. Orgulloso y con un ego desmedido, cada vez se siente más frustrado por su papel marginal en el negocio familiar. Y su frustración lo lleva a cometer algunas acciones imperdonables.

			Eso es justo lo que pasa a veces en la vida: el ego predeterminado nos lleva a promover nuestra imagen personal y a proteger nuestra autoestima a toda costa.

			En el caso de Carlo, que le recuerden su bajo estatus en la familia lesiona su autoestima («Puedo hacer más de lo que hago, pero no me dejan») y lo lleva a cometer el mayor acto de traición. La intención de Carlo no era desgarrar la familia de Corleone desde dentro. Lo único que quería era tener una posición acorde a la opinión que tenía de sí mismo. La indignación diaria de ser tratado como un ser inferior detonó una reacción en cadena que no había previsto.

			Tener éxito versus aparentar éxito

			No toda la seguridad en uno mismo tiene el mismo origen. A veces se fundamenta en un historial de aplicar de manera acertada el conocimiento profundo y otras deriva de la superficialidad de leer un artículo. Es fascinante la frecuencia con que el ego convierte el conocimiento no aprendido en una seguridad imprudente.

			Tener un conocimiento somero puede ser peligroso, como averiguó uno de mis hijos por las malas. Se negaba a hacer la redacción en francés que le habían puesto de deberes, porque requería mucho tiempo y esfuerzo, y se le ocurrió que podía redactarla en inglés y luego pasarla por un traductor en línea. Cuando le pregunté cómo era posible que hubiera terminado tan pronto, me contestó que la redacción era fácil y no le di más importancia. Por supuesto, su profesor de francés se dio cuenta de lo que había hecho y le puso un cero.

			Nuestro ego nos tienta a pensar que somos más inteligentes de lo que somos. Si no lo controlamos, puede convertir la seguridad en nosotros mismos en un exceso de confianza e incluso en arrogancia. Asimilamos un conocimiento superficial en internet y de repente nos volvemos soberbios. Todo parece fácil. Y eso nos impulsa a correr riesgos sin ni siquiera darnos cuenta. Pero, si queremos conseguir los resultados a los que aspiramos, debemos resistirnos a este tipo de seguridad ficticia.

			Recientemente, tras una conferencia a la que asistí sobre la creciente población sintecho, el tipo que estaba sentado a mi lado comentó lo fácil que sería resolver este problema tan grave y complejo. Aquel hombre estaba embriagado de una seguridad en sí mismo inmerecida, basada en una comprensión superficial del problema que hacía que la solución se le antojara tan fácil. En cambio, quienes tenían competencias en la materia basadas en un conocimiento aprendido con esfuerzo no consideraban que se tratara de un problema en absoluto sencillo. Eran plenamente conscientes de las realidades de la situación.

			El conocimiento no aprendido con esfuerzo nos empuja a hacer juicios precipitados. «Ya lo entiendo», pensamos. Y nos convencemos de que eventos con pocas posibilidades son eventos sin posibilidades y solo contemplamos los resultados en el mejor de los casos. Nos creemos inmunes a la mala suerte, a las adversidades que les suceden a otras personas, debido a nuestro recién descubierto (y falso) sentido de la seguridad en nosotros mismos.1

			La seguridad en uno mismo no aumenta las probabilidades de obtener ni malos ni buenos resultados, simplemente nos ciega al riesgo. El ego también hace que nos preocupemos más por mantener o mejorar nuestra posición percibida en una jerarquía social que por ampliar nuestro conocimiento o habilidades.

			Un motivo por el que a la gente le cuesta delegar autoridad en el trabajo es porque hacer que los demás dependan de nosotros para tomar todas las decisiones nos hace sentir importantes e indispensables. Hacerlos dependientes de nosotros no solo nos hace sentir necesarios, sino poderosos. Cuanta más gente dependa de nosotros, más poderosos nos sentimos. No obstante, esta postura acaba siendo autodestructiva. De manera gradual y, luego, de repente, acabamos siendo prisioneros de las circunstancias que nosotros mismos hemos creado, cada vez necesitamos invertir un mayor esfuerzo para mantenernos en el mismo lugar y nos acercamos al techo de la fuerza bruta.2Es cuestión de tiempo que la situación haga aguas.

			La persona que quiere ser vista como alguien importante muestra al mundo cómo manipularla. Solemos preocuparnos menos por alcanzar la verdadera grandeza que por aparentarla. Cuando alguien pisotea la imagen que tenemos de nosotros mismos (o la que queremos proyectar a los demás), el ego entra en acción y a menudo reaccionamos sin reflexionar. El ejemplo de Carlo Rizzi es ficticio, pero hay muchos reales.

			En septiembre de 1780, por ejemplo, el general estadounidense Benedict Arnold se reunió en secreto con un espía británico. A cambio de veinte mil libras esterlinas y un puesto de mando en el ejército de Gran Bretaña, Arnold accedió a ceder a los británicos el control del fuerte de West Point, que estaba bajo su mando.

			¿Qué fuerza poderosa podría inducir a alguien a trai­cio­nar a su país? El motivo de Arnold era el mismo que el de Carlo Rizzi: un resentimiento enconado acerca de su posición social.

			Arnold había sido un oficial militar consumado, pero no era un hombre que despertara simpatías. Era celoso por naturaleza y solía lamentarse de que el Congreso ascendiera a oficiales más jóvenes y menos competentes antes que a él. Reaccionaba con rapidez a los desaires sociales, fueran reales o imaginarios. Y su tendencia a demostrar su superioridad humillando a las personas con quienes discrepaba había hecho que se forjara un ejército invisible de enemigos.

			Aun así, consiguió granjearse la confianza del comandante supremo del Ejército Continental, George Washington, que lo designó gobernador militar de Filadelfia. En torno a aquellas mismas fechas, Arnold pidió la mano de Peggy Shippen, hija de una adinerada familia de Filadelfia.

			Los Shippen eran simpatizantes unionistas interesados en tener relaciones solo con personas de su misma posición económica. Pero Arnold no era rico. Su padre, que era alcohólico, había dilapidado la fortuna familiar siendo él niño y, desde entonces, Arnold se había esforzado por reestablecer la posición de su familia en sociedad.

			Arnold llevaba una vida extravagante y daba fastuosas fiestas con la esperanza de ganarse el respeto de la élite acaudalada de Filadelfia. Les prometió a los Shippen que invertiría una gran suma en Peggy antes de su matrimonio como prueba de sus medios financieros y firmó una cuantiosa hipoteca para adquirir una mansión. Cuando Arnold y Peggy finalmente se casaron, Arnold estaba endeudado hasta las cejas. Peggy y él ni siquiera pudieron instalarse en la mansión porque tuvieron que alquilarla para pagar la hipoteca.

			El estilo de vida de Arnold llamó la atención de sus numerosos enemigos, incluido el despiadado presidente del Supremo Consejo Ejecutivo de Pensilvania, Joseph Reed. Reed construyó una demanda endeble contra Arnold con la que, según parece, sobre todo pretendía deshonrarlo en público. Pero resultó que Arnold había aprovechado su posición como gobernador militar para beneficiarse económicamente y, al final, su caso se presentó ante un consejo de guerra. El general Washington zanjó el asunto echándole una leve reprimenda a Arnold, pero este se quedó con la sensación de que Washington lo había denigrado.

			Al poco, traicionaría a su país.

			A Arnold lo habían herido en el orgullo. Quería demostrarles a los demás su valía y su importancia. Quería que todos lo vieran como él se veía. Y al comprobar que no era así, dejó de guiarse por su juicio y acabó pasando a los anales de la historia por los motivos más rastreros.

			¿Quién no se ha encontrado alguna vez en una situación similar? Alguien cercano a ti no te aprecia como te gustaría. Quizá no vea lo perspicaz que eres. O quizá no vea cuánto haces por él. Desesperado por satisfacer tu ego, ya sea personal o profesionalmente, dejas de pensar y haces cosas que de otro modo no harías, como contactar con alguien de la competencia o flirtear con alguien en una fiesta. Un ejemplo que he visto muchas veces en el entorno laboral es que dejas de dar el cien por cien de tus capacidades porque te sientes infravalorado.3El ego se apodera de tu subconsciente, lanza tus objetivos a largo plazo por la ventana y te coloca rumbo a la destrucción.

			Si Arnold no hubiera estado tan consumido por su ego, si hubiera reaccionado menos y razonado más, tal vez habría visto que sus objetivos políticos y el bienestar de su familia a largo plazo exigían un modo de vida más modesto.

			Sentir que tienes razón en lugar de tenerla

			Nuestro deseo de pensar que tenemos razón subyuga al deseo de tenerla de verdad.

			El ego predeterminado nos insta a creer que tenemos razón a expensas de que sea así. Pocas cosas sientan mejor que tener razón, tanto, de hecho, que somos capaces de reformular el mundo en jerarquías arbitrarias para sostener nuestras creencias y sentirnos mejor con nosotros mismos. Mi primer recuerdo de hacerlo se remonta a mis dieciséis años, a una época en que trabajé en un pequeño supermercado.

			Había un cliente que siempre trataba al personal de malas maneras. Aparecía al volante de su elegante coche, lo aparcaba ilegalmente a las puertas del comercio y entraba corriendo a comprar algo. Cuando estaba en la cola, hacía comentarios maleducados y alzaba la voz para apremiar a todo el mundo. Lo llamábamos el señor Rolex.

			Un día en que estaba esperando en mi cola, me espetó: «Espabila de una p**a vez, porque este Rolex no se paga solo».

			Me abstendré de especificar mi respuesta, pero digamos que me costó el empleo.

			Sin embargo, mereció la pena, porque aquella experiencia me hizo darme cuenta de que algunas personas organizan su jerarquía inconsciente en base al dinero y al estatus. Aquel era el modo que el señor Rolex tenía de mantener el marcador para ocupar siempre el primer puesto.

			Recuerdo regresar a casa a pie aquella noche pensando que, aunque me había quedado sin empleo, al menos no era como él. Y en aquel momento reorganicé el mundo de tal modo que yo, el estudiante de instituto que se acababa de quedar en el paro y no tenía ni coche ni un lujoso reloj de pulsera, estuviera encima de todo. De manera subconsciente había reestructurado el mundo para poder estar por encima de él y sentirme mejor conmigo mismo.

			Aquel día, los dos nos dejamos llevar por el ego predeterminado.

			La mayoría de las personas pasan por la vida pensando que tienen razón… y que quienes no ven las cosas como ellas se equivocan.4Confundimos cómo queremos que sea el mundo con cómo es en realidad.

			Poco importa el tema: tenemos razón sobre política, sobre otras personas, sobre nuestros recuerdos, sobre lo que sea. Confundimos cómo queremos que funcione el mundo con cómo funciona.

			Por supuesto, no podemos tener razón sobre todo en todo momento. Todo el mundo comete errores o recuerda de manera equivocada un suceso. Pero aun así siempre queremos sentir que tenemos la razón e, idealmente, conseguir que los demás nos refuercen esa sensación. De ahí que canalicemos cantidades desmesuradas de energía a demostrarles a los demás (y a nosotros mismos) que estamos en lo cierto. Cuando esto ocurre, estamos dando menos importancia a los resultados que a proteger nuestros egos.
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