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Para Baba, que me enseñó a escuchar 
lo que susurra y no lo que grita









Prefacio


Fui a recoger a mi hijo adolescente al entrenamiento de baloncesto y vi los últimos minutos. El entrenador, DeShawn, estaba haciendo un ejercicio en el que enfrentaba a los chicos dos contra dos: dos chicos en ataque intentaban anotar; dos chicos en defensa intentaban impedir que anotaran. A los chicos que estaban en ataque se les dijo que contaban con seis pases y luego con una sola oportunidad para lanzar y anotar. Si lo hacían, obtenían un punto; si no, pasaban a la defensa y el otro equipo obtenía el balón. El otro equipo tendría entonces seis pases y una oportunidad para anotar.


Me quedé mirando distraídamente, pero se me abrieron los ojos de par en par cuando, en mitad del ejercicio, DeShawn empezó a gritar a los chicos: «¿Por qué creéis que os he dado seis pases? ¿Por qué tiráis después de uno o dos?».


Hizo una pausa, se dio cuenta de que ninguno de los chicos tenía una respuesta y continuó: «Mirad, en los primeros uno o dos pases todos vais un poco a ciegas, os movéis por puro instinto, haciendo conjeturas y empezando a haceros una idea de lo que implica defender a estos chicos». Continuó: «En el tercer y cuarto pase empezáis a daros cuenta de cosas, por ejemplo, de cómo tu defensor se mueve hacia un lado determinado y te pilla desprevenido, o cómo inclina el cuerpo de cierta manera para engañarte, o tiende hacia un estilo de defensa concreto, o coloca los pies mirando hacia la canasta o no, o la forma en que se apoyan y flanquean entre ellos o no. Empezáis a captar sus patrones y los vuestros».


En ese momento, agucé el oído. «Para el quinto o sexto pase, ya los conocéis. Los tenéis. Sabéis lo que hacen, cómo son, cuáles son sus puntos débiles. Estáis listos para predecir, actuar y lanzar. Y va a entrar».


De eso trata este libro. Ya has hecho los dos primeros pases. Abarcan tu pasado: lo que has aprendido, absorbido y acumulado a lo largo del tiempo, y todo lo que has vivido. Tienes la experiencia, la exposición.


Empezaremos a notar cosas en los pases tercero y cuarto: reconocer, diagnosticar e interpretar la información y los datos que nos susurran, así como regular, mediar y moderar la información errónea que nos gritan, para que en el quinto y sexto pase podamos activar intencionadamente nuestra intuición y actuar. Vamos a activarla, predecirla, actuar en consecuencia y disparar. Y va a entrar.









Introducción


En 2008 empecé a trabajar en mi tesis doctoral, titulada «La teoría del instinto del inversor: análisis del impacto del instinto en las decisiones de inversión empresarial».1 Tenía curiosidad por saber cómo deciden los inversores a qué empresas emergentes financiar. ¿Se basan realmente en las finanzas, en el modelo de negocio, en las métricas, en los datos concretos? O, como sospechaba, ¿solo se guían por instinto, por corazonadas? ¿En qué se basa ese instinto? ¿Los datos concretos refuerzan esas corazonadas o interfieren en ellas? ¿Cómo influye en ellas su experiencia previa? Se creía que las corazonadas no se podían explicar ni cuantificar. ¿Podría yo cuantificar lo incuantificable?


Decenas de académicos de prestigio me dijeron que no estudiara este tema. Es un término coloquial, me decían. «Es una línea de cuestionamiento ateórica»,2 «Es una paradoja que no tiene respuesta», «Nunca conseguirás tener trabajo», «Nunca publicarás tu investigación».


Decidí hacerlo de todos modos.


Mi maravillosa y comprensiva tutora fue la única excepción notable de aquel grupo de detractores. Me dijo que eran preguntas que merecía la pena investigar y que, si de verdad quería estudiarlas y responderlas, ¡que les dieran a los detractores! «¿Para qué te pones a hacer un doctorado si no es para estudiar una pregunta cuya respuesta quieres averiguar?». (Más tarde me confesó que había tenido una corazonada).


Empecé entrevistando a inversores para saber cómo tomaban sus decisiones de inversión. Durante mucho tiempo, no mencioné para nada los términos instinto o corazonada, en parte porque todavía estaba más que escaldada, pero, sobre todo, porque quería ver si ellos usaban estos términos o aludían a ellos sin que yo los sacara a colación. Ni siquiera esperaba que los inversores pasaran por alto los datos «objetivos» (información en forma de datos financieros, modelos de negocio y cualquier tipo de análisis por escrito) tan rápida y fluidamente, y mencionaran que sus corazonadas habían impulsado sus decisiones.


Esto dio lugar a diferentes tipos de preguntas: ¿cuándo invirtieron en una empresa emergente solo porque «tenían un presentimiento», incluso cuando los datos objetivos indicaban que parecía un mal negocio?, ¿cuándo decidieron no invertir en una determinada empresa emergente porque tenían sospechas, incluso cuando todos los datos apuntaban a que se trataba de algo excepcional?


Las entrevistas dieron lugar a teorías inductivas, y estas se convirtieron en teorías fundamentadas que se pusieron a prueba en experimentos y estudios de campo longitudinales. Traducción: trabajé mucho3 y mi marido se pasó años despertándose al oírme murmurar en sueños sobre las corazonadas.


Cuando terminé la tesis en 2012,4 algunos hallazgos significativos me llamaron la atención. En primer lugar, las corazonadas de los inversores se basaban en la experiencia. Era algo único y personal, que no se podía replicar ni transmitir de una persona a otra. Eso implicaba algo importante: cuando esos inversores intentaban explicar sus corazonadas a otra persona (es decir, justificar la lógica que la sustentaba), básicamente se convencían a sí mismos de que no era la decisión correcta. Ser capaz de intuir es una habilidad que se desarrolla a base de años de experiencia personal.


En segundo lugar, se fundamentaba en datos e información analítica. La rica interacción entre la experiencia personal y los datos externos produjo un resultado: la corazonada era, en realidad, el impulso al final del proceso, que se basaba tanto en el pensamiento como en el sentimiento. En lugar de basarse en una compulsión rápida e inconsciente, como sugería gran parte de la literatura anterior, lo que los inversores llamaban «corazonada» era el resultado de un elaborado proceso intuitivo que tenía sus raíces en emociones/cogniciones dinámicas basadas en la experiencia y los datos, específicas del contexto empresarial. En otras palabras, los datos eran, sin duda, un factor en el proceso intuitivo, pero, cuando ellos tenían una corazonada, los datos ya se habían integrado tanto en sus experiencias emocionales que no parecían ser solo datos, ni siquiera información neutra, sino que ayudaban a dar sentido y eran considerados reflexiones personales. Es lo mismo que ocurre cuando tomamos un refrescante té helado en un día caluroso: aunque sabemos que antes había gránulos sólidos de azúcar disueltos en agua, simplemente disfrutamos de la refrescante bebida líquida en su conjunto.


Entonces respondí a una pregunta que llevaba tiempo rondándome la cabeza: ¿existe alguna diferencia entre la intuición y la corazonada? La respuesta es un sí rotundo. La intuición es el proceso que conduce al momento final de reconocimiento que llamamos «corazonada». El proceso y el resultado son distintos.5 Es cierto que el proceso puede durar solo unos segundos (o prolongarse durante años). Podemos ser conscientes de que estamos en medio de él o no. En cualquier caso, hay un momento en el que lo sabemos. A menudo, al mirar atrás, describimos ese momento con las siguientes palabras: «Simplemente, tuve una corazonada. Lo supe, sin más».


El tercer hallazgo significativo de mi tesis doctoral fue que las personas que confiaban en esa corazonada (resultado de su proceso intuitivo), en lugar de en un pensamiento arbitrario mientras aún se encontraban en medio del proceso intuitivo, descubrieron que esa corazonada no mentía.


Lo explicaré un poco más, ya que a primera vista puede parecer ridículo. No hay ninguna parte de nuestro cerebro que tenga el cien por cien de razón el cien por cien del tiempo: ni el razonamiento, ni la memoria ni el instinto. La idea de que se puede confiar en el instinto en todo momento es tan errónea como la de que se puede confiar en que los datos obtenidos son siempre sólidos e impecables.


Depende de la situación. El instinto es total y absolutamente eficaz en los contextos correctos, pero inadecuado, incluso perjudicial, en los equivocados. El instinto no sirve para la toma de todas las decisiones. Los inversores que se basaron en una corazonada para tomar decisiones complejas y caóticas, en contextos en los que tenían que confiar en ese instinto porque era la (única) forma de gestionar la complejidad y el riesgo extremo asociados a la decisión de invertir dinero en determinadas empresas emergentes, descubrieron que su corazonada era acertada. Tomemos como ejemplo Uber. Cuando esta empresa estaba en sus inicios, parecía una «mala inversión»:6 la empresa se enfrentaba a retos normativos plagados de batallas legales y prohibiciones en los aeropuertos; tenía riesgos tecnológicos y fallos en su aplicación móvil, incluido un algoritmo de precios que a menudo paralizaba las operaciones. Tampoco tenía una posición establecida en el mercado, a lo que se añaden (y, por supuesto, estaban) todos los sentimientos implícitos y subyacentes sobre el negocio en sí: «Esto es aterrador. ¿Por qué yo o cualquier otra persona subiría de forma voluntaria al coche privado de un desconocido?».


Sin embargo, a pesar de estos retos, los inversores tuvieron una corazonada que los animó a confiar en su experiencia y en su propia voz interior y a efectuar una inversión que, de otro modo, se habría considerado demasiado arriesgada y susceptible de fracasar. En términos académicos: su corazonada les permitió replantearse cognitiva y emocionalmente el riesgo de la inversión en una narrativa convincente que trascendió el comportamiento evasivo y los llevó a invertir. En pocas palabras: un pequeño grupo de inversores vio que no estaban apostando por Uber, sino por el hecho de que la industria del taxi estaba en crisis y que se avecinaban cambios y alteraciones importantes en la industria del transporte público.7


Este tipo de toma de decisiones es silenciosa e intencionada. Se basa tanto en los datos de que disponemos como en la experiencia que hemos acumulado y da lugar a una señal personal e interna que se afana por ser escuchada. Cuesta distinguir entre este tipo de señal, por un lado, y las ilusiones y lo que dicen los demás (conversaciones sociales, expectativas de la gente, medios de comunicación, modas, etc.) por otro, ya que esto último es mucho más significativo. Esas fuerzas, además, son mucho más implacables; incluso existen algoritmos modernos que te persiguen hasta que te ves obligado a escucharlos. No podemos evitar fijarnos en lo que es más ruidoso, más descarado, más llamativo. Asimismo, podemos aprender y entrenarnos para escuchar lo que susurra, no lo que grita.


Por último, en cuarto lugar, casi como corolario, lo que me llamó la atención fue que el poder de la intuición no solo consistía en tomar la «decisión correcta», sino también en la capacidad de actuar con rapidez en el momento adecuado basándose en esa corazonada. El hecho de que las corazonadas sean a menudo silenciosas nos impide actuar de forma intencionada y rápida, con decisión.


La rapidez en la acción es parte de lo que hace que una decisión sea la correcta. Es cierto que los inversores nunca tienen el final hipotético, el final alternativo que se habría dado si hubieran actuado de forma diferente. Sin embargo, tomar una decisión y hacer que funcione, a veces corrigiéndola, revisándola o rectificando el rumbo, es lo que la convirtió en la inversión correcta. Se trataba de un círculo virtuoso en el que esa decisión los llevó a ser capaces de asesorar, presentar contactos, proporcionar recursos y conocimientos, acceder a acuerdos cada vez mejores y seleccionarlos, además de seguir utilizando las corazonadas para tomar medidas en el futuro, todo ello de forma más eficaz. Y, como resultado, alcanzaron unos formidables niveles de éxito.



CONSEGUIR UNA VENTAJA CONFIANDO EN EL INSTINTO



Llamamos «instinto» o «corazonada» a muchas cosas. No es solo emoción ni información, sino el resultado de la combinación de datos y experiencia, que chocan y se combinan para crear una respuesta notable, similar a la reacción nuclear que se produce cuando chocan los átomos. Todos los inversores más exitosos habían aprendido y comprendido esto. También habían aprendido a desarrollar sus corazonadas, aprovecharlas y activarlas. Pero ¿qué pasa con los demás?, me preguntaba yo.


Así que, después de 2012, tras acabar la tesis, amplié mi investigación para incluir a líderes, gerentes, organizadores, pioneros, buscadores y aspirantes, con el fin de comprobar si mi hipótesis (que las personas más exitosas del mundo, aparte de los inversores, son aquellas que han aprendido a desarrollar, aprovechar y activar su instinto) se mantenía.


Entrevisté a miles de personas en el mundo laboral. Les pedí que me dieran su definición de éxito para tratar de averiguar qué les había hecho (y les hace) exitosos y si mencionarían el instinto. ¿Compartían determinadas cualidades, grupos de características que indicaran quiénes eran exitosos frente a quiénes no lo eran?


Entrevisté tanto a personas que habían alcanzado el éxito según las definiciones tradicionales (atletas olímpicos, poseedores de récords mundiales, ganadores del premio Pulitzer, directores generales de empresas y empresarios que habían sacado a bolsa sus empresas) como a personas que podrían considerarse exitosas según criterios no tradicionales (exconvictos que habían rehecho su vida, mujeres que habían vuelto con éxito al mundo laboral tras décadas dedicadas a criar a sus hijos y estrellas del rock que habían regresado a los escenarios tras sufrir accidentes graves, adicciones o traumas).8


El primer factor que todas las personas mencionaron fue el trabajo duro. Sin embargo, lo intrigante era que, cuanto más profundizaba, más me daba cuenta de que, en el fondo, todos parecían creer que el trabajo duro era una farsa. El trabajo duro era la respuesta «correcta» y esperada. Lo que en realidad creían era que, aunque el trabajo duro es fundamental, no basta por sí solo. Si tomamos a dos personas diferentes que trabajen igual de duro, una tendrá, inevitablemente, mucho más éxito que la otra. ¿Por qué? Porque a ellos se les concedía una ventaja. Podían tomar señales, percepciones, indicios e incluso estereotipos y darles la vuelta a su favor para crear una ventaja. Esto era equivalente a agarrar su trabajo duro y hacer que trabajara más duro para ellos. Basándome en esa investigación y en esos hallazgos, escribí mi primer libro: De menos a más. Convierte las desventajas en puntos a tu favor.9


Este segundo libro trata sobre el (único) otro factor que mencionó el cien por cien de las personas de éxito entrevistadas: el instinto, la corazonada. Sin embargo, sus descripciones no eran claras. Algunos lo reseñaban como una cualidad casi mística. Otros lo atribuían a sus emociones. Otros, a su cerebro, y afirmaban que era el resultado de un conjunto riguroso y basado en la experiencia de esquemas, modelos mentales y prototipos y formas conceptuales de organización que veremos más adelante en el libro. Algunos dijeron que confiaban en su instinto; otros compartieron que era peligroso, que los llevaba por el camino equivocado y los hacía descarrilar por completo. La mayoría no podía explicar bien qué era su instinto, sus corazonadas. Pero, en cuanto comprendieron que su experiencia personal y los datos externos interactuaban de manera trascendental, y aprendieron a escuchar lo que susurra y no lo que grita, pudieron reconocer su instinto, diagnosticarlo, confiar en sus corazonadas y apoyarse en ellas.


La primera parte de este libro se centra en el qué (y, como pronto veremos, en el quién) de la intuición y del instinto o corazonada. Analizaremos qué son la intuición y el instinto, cómo se relacionan entre sí y por qué el segundo es tan poderoso en las condiciones adecuadas. Aprenderemos que la corazonada se manifiesta como un momento eureka, un sexto sentido o una sacudida. Y descubriremos que no solo podemos reconocer cuándo hemos llegado a una corazonada en la que podemos confiar y actuar en consecuencia (todo ello, mediante la comprensión y la reflexión sobre el proceso que nos lleva a ella), sino también cómo permitir que sea el árbitro final. La primera parte abarca los dos primeros pases del entrenamiento de baloncesto: adquirir una idea del proceso intuitivo y comenzar a diagnosticar qué es el instinto. Además, empieza a abordar el tercer y cuarto pase, reconociendo cómo interactúan nuestras experiencias personales y los datos externos para proporcionarnos enormes poderes y capacidades.


En la primera parte sentaré las bases para establecer las características que definen el instinto. Empezamos por aquí porque es lo más fácilmente reconocible y lo que todos tenemos en común. Ya sabemos lo que es experimentar una corazonada, así que es el punto de partida más accesible. Es como introducir los colores primarios (rojo, amarillo y azul) para que podamos empezar a reconocer nuestra inclinación individual hacia el magenta, el rosa, el coral o el cereza. Este paso inicial garantiza que tengamos un vocabulario común y una comprensión básica de los conceptos fundamentales.


La segunda parte del libro, el quinto y el sexto pase, nos lleva al cómo de la corazonada, al ámbito de la acción y más allá. Ahora estamos preparados para profundizar en la exploración y en el análisis de nuestro propio proceso intuitivo. Revisamos las experiencias propias de corazonadas y reflexionamos sobre ellas, más allá de los puntos en común que compartimos, mientras vamos reconociendo las señales físicas, emocionales y cognitivas específicas que son únicas para cada uno de nosotros. Esto nos permite aumentar el volumen y la fiabilidad de esas señales, así como agudizar la sensibilidad hacia ellas, mientras trazamos nuestro propio camino para dominar esa intuición y actuar en función de esas corazonadas. Aprenderemos la diferencia entre información y sabiduría, y que debemos ser capaces de reunir la información apropiada en el momento adecuado, pensar críticamente sobre ella y tomar decisiones importantes con sabiduría. Cada capítulo incluye ejercicios que te permitirán poner en práctica estas ideas. En la segunda parte quedará claro cómo (no solo por qué) tus experiencias personales y los datos externos son importantes y cómo la interacción entre ambos te llevará a avances sorprendentes e inestimables en todas las facetas del trabajo y la vida, avances que no solo son impresionantes, sino también totalmente fiables y transformadores.


Ahora bien, querido lector, es fundamental tener en cuenta que este viaje hacia el dominio de nuestra intuición a veces puede parecer un poco caótico. No hay una forma sencilla de hacerlo. Los libros, incluido este, se leen de forma lineal, pero nuestra toma de decisiones intuitiva no lo es en absoluto. Nuestro cerebro funciona mediante una red de neuronas muy compleja y dinámica que se comunica a través de sinapsis, en las que se liberan neurotransmisores que crean impulsos eléctricos que pueden dispararse en múltiples direcciones a la vez. Es gracias a ese procesamiento paralelo y no lineal por lo que nuestro cerebro es capaz de manejar gran cantidad de información, integrar registros sensoriales, tomar decisiones y generar pensamientos y acciones de una manera extraordinariamente eficiente y flexible.


Del mismo modo, nuestras emociones no siguen una trayectoria lineal. Están influenciadas por diversos estímulos y surgen de una compleja interacción de circuitos neuronales y procesos bioquímicos que implican múltiples regiones del cerebro, como la amígdala, la corteza prefrontal y el hipocampo. Pueden ser multifacéticas, superponerse y cambiar con rapidez, lo que refleja la naturaleza matizada e interconectada de nuestras experiencias emocionales.


Y nuestros cuerpos tampoco funcionan de forma lineal. Se producen de forma simultánea múltiples procesos fisiológicos interdependientes, y los sistemas nervioso, endocrino y circulatorio siempre se comunican para mantener la homeostasis. Esta intrincada coordinación garantiza que las respuestas a los estímulos, como el estrés o el ejercicio, sean rápidas y multifacéticas, lo que demuestra la naturaleza dinámica de nuestras funciones corporales.


Nuestro proceso intuitivo se basa siempre en aportaciones físicas, emocionales y cognitivas. Cada pieza puede parecer distinta, aunque están intrincadamente entrelazadas, creando un tira y afloja constante, un ir y venir que da forma a nuestras elecciones. No tiene por qué haber un principio, un desarrollo y un final. Es una integración holística de lo que sabemos, lo que sentimos y lo que percibe nuestro cuerpo, que nos lleva a tomar decisiones muy influidas por todo el espectro de nuestra experiencia humana, lo que nos impulsa a actuar. Ese es el reto de cuantificar lo incuantificable.


Pero lo vamos a hacer, porque la recompensa será extraordinaria. ¿Estás listo?
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La intuición es un proceso; la corazonada, un resultado


La corazonada es un destello de claridad que resulta de un proceso intuitivo basado en la interacción entre la experiencia personal y los datos externos.


A finales de la década de 1990, Tim Berners-Lee creó el primer sitio web1 de la historia, lo que supuso el inicio de la era de internet.2 A medida que internet empezó a evolucionar y sus usuarios fueron entendiendo la importancia del acceso inmediato, universal y amplio a la información, Ethan Zuckerman, que era empleado de tripod.com3 y responsable del diseño y la implementación del sitio web, se enfrentaba a su propio dilema.4 Las empresas de alojamiento de sitios web, incluida tripod.com, no acababan de encontrar su modelo de ingresos. Aunque los anunciantes parecían dispuestos a pagar, no les gustaba la forma en que sus anuncios aparecían junto al contenido del sitio que se asociaría con sus marcas.


En ocasiones, el contenido era irrelevante y no tenía relación alguna, como en el caso de anuncios de agencias de empleo sobre oportunidades laborales en el sector sanitario junto a artículos sobre inversiones inmobiliarias. Otras veces, en cambio, los anuncios se colocaban junto a contenidos despectivos, inapropiados o directamente ofensivos, lo que provocaba numerosas quejas por parte de los anunciantes.5


Zuckerman llevaba meses reflexionando sobre el tema, revisando las ideas que había ido apuntando en pósits, cuando se dio cuenta de una cosa: los anuncios tenían que verse y no podían ocultarse, porque hacer clic entre páginas era demasiado engorroso. Pero tenían que destacar menos, ser menos invasivos. ¿Por qué no podían ser como sus pósits? Se quedó mirando fijamente su ordenador e imaginó un pósit en la pantalla, cubriendo solo una pequeña parte de ella, lo bastante grande como para verlo, pero lo bastante pequeño como para poder centrarse en todo lo demás. Al cabo de un momento, escribió:


window.open(‘http://tripod.com/navbar.html’”


width=200, height=400,


toolbar=no, scrollbars=no,


resizable=no, target=_top”);


Era una ventana emergente de publicidad. De repente, tuvo una sensación de certeza, una corazonada, de que esa era la solución.6


Cuando visitabas una página de Tripod, las instrucciones insertadas en el código que había escrito generaban un pequeño anuncio emergente en su propia ventana. Técnicamente era independiente y, por tanto, no estaba asociado con la página concreta sobre la que se superponía.


No podía contener su emoción. Aquella solución extraña y chapucera iba a cambiar toda la experiencia web. «Era una forma de asociar un anuncio con la página de un usuario sin colocarlo directamente en ella, cosa que preocupaba a los anunciantes porque implicaba asociar su marca con el contenido de la página», explicó Zuckerman.7


En la actualidad, las ventanas emergentes de publicidad ocupan un lugar innegable en la historia de la publicidad en línea. No solo solventaron los problemas de atención y asociación que Zuckerman intentaba resolver, sino que también abordaron la disminución de las tasas de clics en los anuncios publicitarios que afectaban al sector.8 Las ventanas emergentes salvaron la publicidad en línea y permitieron a las empresas captar la atención de usuarios cada vez más insensibles a ella, lo que se tradujo en un retorno de la inversión real, ya que los anunciantes podían empezar a determinar si sus anuncios estaban generando resultados tangibles para sus negocios.9 El resultado es que hoy en día los profesionales del márquetin pueden gestionar de forma más eficaz sus campañas en múltiples sitios web.10 Son capaces de informar sobre cómo interactúan los usuarios con sus anuncios, efectuar cambios en una campaña en directo, llegar a su público de forma hipersegmentada y, a su vez, pagar según la búsqueda y el pago por clic a través de nuevos modelos de precios basados en el coste por impresión (CPM).11,12


Para aquellos de nosotros que recibimos esas ventanas emergentes de publicidad, son una molestia. De hecho, a las ventanas emergentes se les ha llamado de todo, desde «la técnica publicitaria más odiada»13 hasta «el pecado original de internet».14 Si buscas en Google «ventanas emergentes», verás que los primeros resultados tratan de responder a preguntas como: «¿Cómo puedo detener las ventanas emergentes?», «¿Cómo puedo bloquear las ventanas emergentes?» y «¿Cómo puedo desactivar las ventanas emergentes?». Zuckerman incluso se ha disculpado por crear el código raíz que las soltó entre los desprevenidos internautas, a pesar de sus buenas intenciones.15



¿QUÉ ES UNA CORAZONADA?



Podría parecer que a Ethan Zuckerman las ventanas emergentes le surgieron como un impulso inmediato. Sin embargo, ese impulso fue en realidad el resultado de un largo proceso que empezó con una mezcla de familiaridad y novedad, de datos externos y experiencia personal, que dio lugar a una pausa, luego a una sensación y, finalmente, a un momento de claridad y certeza cuando escribió aquel pequeño fragmento de código que cambiaría para siempre la experiencia de navegación web de todo el mundo.


¿Cómo supo Zuckerman que estaba en medio de un gran avance? ¿Y cómo podemos crear momentos similares en nuestras vidas?


Para responder a estas preguntas, primero debemos responder a la pregunta: «¿Qué es una corazonada?». Deja que te pregunte: ¿cuál ha sido tu definición hasta ahora? ¿Has pensado en las corazonadas como algo bueno, malo, inteligente, tonto, racional o emocional? ¿Te permite parpadear sin más y saber que una estatua antigua del museo Getty es falsa, como describiría Malcolm Gladwell? ¿O es algo que ves como voluble y poco fiable porque nuestros cerebros son perezosos y se basan en heurísticas y atajos llenos de errores, como afirmaba Daniel Kahneman en Pensar rápido, pensar despacio? ¿Crees que depende? Si es así, ¿de qué depende?16, 17


Creo que la razón por la que hay tanto desacuerdo y debate sobre la naturaleza de la corazonada es porque hemos estado tratando de responder dos preguntas a la vez. Hemos confundido la corazonada con la intuición y hemos utilizado estos términos indistintamente. Yo sostengo que, si bien están relacionados, son cosas distintas.


La corazonada es un destello de claridad. Es un momento repentino de comprensión desde lo más profundo que a menudo no se puede explicar por completo, pero que inspira una fuerte sensación de convicción, fe y seguridad.


La intuición es un modo de procesar información no secuencial. Es un proceso que puede ser corto o largo, durante el cual se accede a la información, y los datos externos (como entradas) interactúan con tu conocimiento y experiencia personales para permitirte formar un juicio o tomar una decisión. La intuición es el proceso; el resultado es el destello de claridad que reconocemos como nuestra corazonada. Uno es el proceso; el otro es el resultado. Están relacionados, pero son cosas distintas.


Durante este proceso (considera la palabra intuición como sinónimo del término proceso intuitivo) estamos accediendo a información que hemos almacenado en nuestra memoria a largo plazo, información que hemos adquirido a través del aprendizaje asociado, inducida por la exposición a las opciones disponibles e incluso información a través del conocimiento inconsciente.


Si bien experimentamos la corazonada (que, a mi entender, es sinónimo de «resultado por corazonada» o «avance por corazonada») como un destello repentino, necesita tiempo para madurar y requiere el proceso intuitivo que conduce al momento discreto de claridad y reconocimiento. Esos meses que Zuckerman pasó reflexionando sobre el problema de su anuncio en línea, recopilando información y pensando en soluciones, fueron una condición necesaria para llegar a su momento eureka. Su comprensión se produjo gradualmente a lo largo de esos meses, aunque la respuesta llegó de repente, en un instante. A menudo no lo reconocemos de ese modo porque tendemos a experimentarlo de forma instantánea, en lugar de como la culminación de un proceso.


En su libro El poder de la intuición, Judith Orloff dice: «Las corazonadas son esas respuestas físicas rápidas que a veces tenemos y que guían nuestras decisiones inmediatas. La intuición, sin embargo, es más sutil y a menudo implica un proceso de razonamiento inconsciente que informa a nuestras percepciones y juicios».18 Ella diferencia entre el proceso y el resultado, pero no llega a afirmar explícitamente que la corazonada sea el resultado. De forma similar, Brené Brown, famosa por su libro El poder de ser vulnerable, coincide: «Mientras que las corazonadas pueden ser impulsivas y reaccionarias, la intuición es un proceso más tranquilo y contemplativo que a menudo requiere tiempo para revelar sus percepciones».19 Gerd Gigerenzer, autor de Decisiones instintivas: la inteligencia del inconsciente, es quien más se acerca al afirmar que la intuición implica un nivel más profundo de conocimiento y comprensión que integra experiencias y conocimientos pasados con la respuesta instintiva (a esto).20


Algunos piensan que la intuición forma parte de la inteligencia emocional, y viceversa. Daniel Goleman, uno de los principales estudiosos de la inteligencia emocional, ha analizado cómo las corazonadas proporcionan la base para extraer experiencias vitales que aplicar a cualquier sentido emocional de propósito, significado o ética, y viceversa.21 De este modo, la corazonada está relacionada con la inteligencia emocional. Peter Salovey y John Mayer, también considerados pioneros en el campo de la inteligencia emocional, afirman que las personas con menor inteligencia emocional tienden a malinterpretar sus propias señales corporales y somáticas.22 A veces malinterpretan lo que sus corazonadas les están tratando de decir. Pero la corazonada va más allá de la inteligencia emocional. Cuando se perfecciona, la inteligencia emocional puede ayudarnos a comprender nuestras experiencias, antecedentes, verdades vividas, recuerdos, emociones y traumas de una manera que informa a nuestra corazonada.


Muchos malinterpretan la corazonada como una panacea mística e instantánea que simplemente nos dará la respuesta. O, en el otro extremo, la descartan y citan ejemplos en los que los datos, y solo los datos, reinan supremos, como en el caso de Moneyball, el enfoque basado en la sabermetría que utilizó información analítica y basada en evidencias para reclutar y formar un equipo de béisbol, promovido por Billy Beane y Peter Brand, de los Oakland A’s.23


Historias como Moneyball parecen llevarnos a esta conclusión: no confíes en tu instinto, confía en los datos. 24 Los datos no mienten. La historia es un argumento a favor del análisis estadístico riguroso y de que los datos eclipsan todo lo demás.


Sin embargo, lo que me resultó tan interesante fue que el equipo de Billy Beane no empezó a obtener buenos resultados hasta que él conoció a sus jugadores y se implicó con ellos, basándose en sus propias experiencias como jugador. Los datos eran fundamentales y los análisis transformaron el juego, pero solo cuando se dio cuenta de que la experiencia de un entrenador seguía teniendo un lugar en el juego.


De hecho, el investigador David De Cremer y el gran maestro de ajedrez y campeón mundial de ajedrez Garri Kaspárov analizaron esa amalgama de datos y experiencia y descubrieron que, a pesar de todo el revuelo que se ha generado en torno a cómo la inteligencia artificial, el aprendizaje automático y el modelado centrado en los datos cambiarán la naturaleza de la toma de decisiones, solo cuando la inteligencia artificial y la inteligencia humana se complementen veremos verdaderos avances.25 En 1997, el ordenador Deep Blue de IBM derrotó a Kaspárov, lo que dio lugar a décadas de debate sobre el poder de los datos y la inteligencia artificial frente a la inteligencia humana. Pero de la derrota de Kaspárov surgió su investigación sobre el tipo de jugador de ajedrez que dominaría. Su conclusión fue: el jugador de ajedrez centauro. Ni solo el hombre ni solo la máquina. Mike Cassidy, que ha estudiado esta interacción entre humanos y máquinas, describe al jugador de ajedrez centauro como «aquel que juega combinando la intuición, la creatividad y la empatía humanas con la capacidad bruta del ordenador para recordar y calcular una cantidad asombrosa de jugadas, contrajugadas y resultados de ajedrez».26 Es la combinación de datos con la experiencia personal a lo largo de un proceso en el que los jugadores y los ordenadores interactúan, lo que conduce al mejor resultado. Como dice Kaspárov, «un humano débil + una máquina + un proceso mejor es superior a un ordenador fuerte solo y, lo que es más sorprendente, superior a un humano fuerte + una máquina + un proceso inferior».27


El resultado depende de la solidez del proceso. La fiabilidad de tu corazonada depende de la calidad de tu proceso intuitivo.


En el caso de Billy Beane, también fue el análisis, combinado con el «sentimiento» del juego, lo que lo condujo al éxito. Tanto los datos como las evaluaciones de los ojeadores los ayudaron a cuantificar los intangibles y a construir un equipo. Son las personas quienes, en última instancia, deben interpretar los datos, analizarlos de forma operativa, integrarlos en lo que ya se sabe, tomar decisiones y actuar en consecuencia, ya sea en el béisbol, en el ajedrez o en los negocios.


Por eso suelo decir que la pregunta más importante no es necesariamente «¿Qué es una corazonada?», sino «¿Quién es la corazonada?». Y, al responder a esta pregunta, comprenderemos una definición más rica y completa que nos permitirá desarrollar nuestra capacidad para alcanzar avances intencionados: la corazonada es un destello de claridad que resulta de un proceso intuitivo basado en la interacción entre la experiencia personal y los datos externos.



¿QUIÉN ES LA CORAZONADA?



Si la corazonada es el resultado y la intuición es el proceso, entonces debe haber un individuo en el que esto tenga lugar. La corazonada eres tú. Como profesora, a menudo les digo a mis alumnos: «La historia más hermosa que jamás contéis debe ser la historia de quiénes sois y la recopilación de todo lo que amáis». La corazonada se nutre de la totalidad de tu experiencia vital: tus conocimientos, observaciones, antecedentes, recuerdos, verdades, relaciones, sentimientos, inteligencia emocional, decepciones, pérdidas y traumas. La corazonada eres tú porque proviene de tu interpretación individual de los datos externos que recibes y adquieres, y es la culminación de lo que ocurre durante tu proceso intuitivo. Los descubrimientos intuitivos que tengas serán distintos y personales, específicos para ti. No se pueden explicar28 ni transferir.


Por esta razón, una vez que la comprendes, la reconoces y la aprovechas plenamente, puedes utilizarla para tomar las decisiones correctas y actuar en consecuencia, con mayores posibilidades de éxito. Puedes aprender a confiar en tus experiencias pasadas, pensamientos, emociones, tendencias…, todo lo que nos hace únicos y nos convierte en quienes somos, para dominar el proceso intuitivo que conduce a avances por corazonada en los que puedes confiar sin lugar a dudas. Comprender que la corazonada eres tú te permite descubrir que, además, hay una forma única y personal de experimentarla. Del mismo modo que hay diferentes tipos de cuerpo, también hay idiosincrasias individuales en la forma en que se manifiestan nuestros avances por corazonada.


A lo largo de este libro, perfeccionaremos y dominaremos nuestro proceso intuitivo y agudizaremos el reconocimiento y la activación de nuestras corazonadas para que se conviertan en un superpoder fiable que impulse nuestro éxito. Para que esto suceda, debemos escuchar atentamente con el fin de asegurarnos de que no quede ahogado por el ruido que nos rodea, lo que supone reconocer que otra característica importante de la corazonada es que puede ser silenciosa, discreta y bastante fácil de ignorar. Es posible que ya sientas la necesidad de pasar al proceso intuitivo y considerar tus propios patrones intuitivos, pero contén ese impulso, porque aún no hemos terminado de sentar las bases. Seguiremos hablando del resultado de la intuición, la corazonada, para poder comprender y dominar mejor tanto la experiencia de llegar a una conclusión, por silenciosa que sea, como el proceso no lineal que conduce a ella.
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Las corazonadas no se perciben fácilmente


Escucha lo que susurra, no lo que grita.


La ciudad de Surigao, en Filipinas, es conocida como la «ciudad de las aventuras isleñas» debido a sus diecisiete hermosas islas, cada una de ellas con largas extensiones de playas de arena blanca inmaculada, maravillas submarinas, cuevas místicas y enormes bosques de manglares. Uno de mis alumnos se crio allí. Un día le dije: «Debes de tener recuerdos increíbles de tu infancia en las playas y de tus aventuras en las islas». Él negó con la cabeza y me contó que sus recuerdos más vívidos no eran de la impresionante belleza natural, sino de barcos y tifones devastadores. «De niño —me contó— aprendí la lección más importante de la vida y los negocios: “Los barcos no se hunden por el agua que los rodea, sino por el agua que entra en ellos”. Eso me recuerda siempre que no puedes dejar que lo que sucede a tu alrededor te afecte y te agobie».



LA VOZ INTERIOR



Nuestro instinto nos susurra, pero a menudo no le hacemos caso. Estamos demasiado distraídos con lo que nos grita durante el proceso intuitivo: las personas de nuestra vida (algunas bienvenidas, otras no), las voces de los medios de comunicación tradicionales y de las redes sociales, las tareas y responsabilidades de la vida cotidiana y todo aquello con lo que debemos lidiar habitualmente.


Cuando intentamos tomar decisiones, ¿qué solemos hacer? Pedimos opinión a personas en las que confiamos; buscamos fuentes de conocimiento y perspicacia; miramos a nuestro alrededor para ver lo que han hecho los demás y nos comparamos con ellos. Esto puede formar parte del proceso intuitivo, aunque en muchas ocasiones hay información contradictoria de diferentes fuentes, cada una de las cuales intenta imponerse a las demás. Eso puede generar mucho ruido, y el estruendo se va haciendo cada vez más fuerte. Tu cabeza va de una persona a otra, de una idea a otra.


En algún momento, habrá una voz tranquila que te susurrará desde tu interior. Es nuestra voz interior, nuestro instinto, que ha acumulado sabiduría, opiniones, información y percepciones a lo largo del proceso intuitivo, y haríamos bien en escucharla.


Existen dos formas de mejorar nuestras posibilidades de «oír» nuestra voz interior. La primera es amplificándola: ajustando, maniobrando y manipulando el susurro para que nos resulte audible y claro. La segunda es sintonizándonos con ella: prestando atención a las propiedades naturales de nuestro susurro para escucharlo con más intención y de forma más proactiva. En campos como la ingeniería eléctrica, las telecomunicaciones y la neurociencia, estos dos métodos se asemejan, por un lado, a la amplificación de la señal, que consiste en aumentar la potencia de una señal sin distorsionar significativamente su contenido; y, por otro, a la reducción del ruido, que permite escuchar la señal minimizando los sonidos ambientales o de fondo no deseados.


Empezaremos por el primero, que es más sencillo, si bien puede resultar mucho más chocante, como le sucedió a Shai, un antiguo alumno mío. Antes de ser uno de mis alumnos más brillantes del Máster en Administración de Empresas,1 Shai era jefe de una de las mejores unidades de las fuerzas especiales militares del mundo. La competencia para servir en esa unidad es feroz, y los cadetes que son nominados para ella pasan por un largo proceso de entrenamiento. En primer lugar, se someten a pruebas físicas y mentales. Los que las superan se someten a otra semana de pruebas sobre infantería básica, técnicas de campo y navegación en diferentes terrenos, contrainsurgencia, cooperación aire-tierra, operaciones aerotransportadas, recopilación de información, puntería francotiradora, habilidades médicas, carácter psicológico, estabilidad mental y mucho más. Después, se les asigna a unidades donde se entrenan como soldados de infantería.


El trabajo de Shai como jefe de equipo consistía en determinar quiénes de su equipo de veinticuatro cadetes, o soldados de infantería, pasarían el corte. «No tenías que elegir un número concreto, pero elegías con cuidado… porque eran los chicos que combatirían contigo. Tu vida iba a estar en juego y ellos estarían a tu lado… Uno de ellos tenía agallas, había sacrificado mucho… Y realmente me costó mucho decidir qué hacer con él».


Shai me contó que uno de sus superiores le dijo:


—Tira una moneda al aire.


Su primera reacción ante estas palabras (que expresó en voz alta) fue un sorprendido:


—¿Qué? ¿Que tome una decisión como esta tirando una moneda al aire?


Su oficial al mando respondió:


—No, no para tomar la decisión en sí, sino para tener una sensación. ¿Qué sensación tienes? Cuando salga cara y te diga que elimines al chico, ¿cómo te sentirás?


Le dije a Shai que eso me recordaba a un episodio de la serie de televisión Friends en el que Rachel descubre que está embarazada.2 Shai lo recordaba y nos reímos por lo parecido que era a lo que él acababa de compartir.3


En ese episodio, Rachel cree que está embarazada y se asusta. Se lo cuenta a su amiga Phoebe, quien le dice que se calme porque es posible que la prueba de embarazo que se ha hecho fuera un falso positivo y que debería hacerse otra para asegurarse. Rachel la repite y, mientras están en el baño esperando el resultado de la segunda prueba, le pide a Phoebe que le diga el resultado porque está demasiado nerviosa para mirar. Phoebe echa un vistazo y anuncia:


—Eh… es negativo.


Rachel se detiene al oír la noticia y luego murmura:


—Oh. Oh. Bueno, ahí lo tienes. ¡Uf! —pausa—. Es… Es genial… Es una noticia realmente genial, genial —pausa—. Ya sabes… porque no estamos preparados y… bueno… está el tema económico y todo eso. Uf. Uf. Vaya, esto es justo como tenía que ser.


En ese momento, Rachel empieza a llorar. Phoebe le da un pañuelo y Rachel continúa:


—Gracias —llorando—. ¡Dios mío, qué estupidez! —pausa—. ¿Cómo puedo estar triste por algo que nunca he tenido? —pausa—. ¿Es… es negativo?


—No, es positivo —contesta Phoebe sin perder el ritmo.


—¿Qué? —exclama Rachel.


—No es negativo, es positivo —repite Phoebe.


—¿Estás… estás segura? —pregunta Rachel a Phoebe.


—¡Pues claro, antes he mentido! —responde Phoebe, que ve que su amiga está atónita, pero aliviada y feliz, y añade—: Ahora sabes cómo te sientes de verdad.


—¡Vaya, ha sido un juego arriesgado! —replica Rachel y, emocionada, empieza a abrazar a Phoebe y a gritar—: ¡Voy a tener un bebé! ¡Voy a tener un bebé! ¡Voy a tener un bebé!



LLEGAR AL MOMENTO DE «EN EL MOMENTO»



En cuanto Shai y Rachel supieron (o forzaron) el resultado, tuvieron una sensación.


Cuando el «cara» le dijo a Shai que había eliminado al cadete, sintió alivio, y esa sensación fue una señal para él. Su sensación se basaba en la integración de muchos momentos y experiencias anteriores, de todos los datos: estar en combate es indescriptible. Poner a alguien en combate es una gran responsabilidad. Se trataba de un cadete al que había apoyado y en el que confiaba, alguien que había sacrificado mucho. Pero, aunque aquella persona había hecho todo lo posible, su capacidad para pasar el corte y proteger a los demás hizo que Shai se lo pensara dos veces, ya que podría poner en peligro a los demás soldados de infantería.4 Esos datos se destilaron en una única sensación que se amplificó y aclaró el susurro. Vio que los momentos que habían conducido al lanzamiento de la moneda coincidían con lo que realmente sentía y sabía en lo más profundo de su ser.5


Del mismo modo, cuando Phoebe le dijo a Rachel que en realidad estaba embarazada (después de haberle dicho que no lo estaba),6 el alivio de Rachel, la decepción, las lágrimas, la alegría, las relaciones pasadas, las experiencias como hija…, todo ello la inundó en un momento de confrontación con sus verdaderos sentimientos: su emoción ante la perspectiva de convertirse en madre. Esto amplificó y aclaró su voz interior.


Al igual que Shai y Rachel, podemos aumentar el volumen del susurro forzando una corazonada, la sensación que surge al final del proceso intuitivo durante el cual se fusionan todas las experiencias personales y los datos que hemos acumulado a lo largo del camino. A diferencia de ellos, que tuvieron que ser llevados a su momento de reflexión por otros (el comandante de Shai y Phoebe) porque ya llevaban en un proceso de intuición un tiempo tal vez demasiado largo, nosotros podemos hacerlo de forma intencionada. Podemos aprender a amplificarlo por nuestra cuenta con el equivalente a lanzar una moneda al aire. Pero necesitamos saber cuál es el momento adecuado para forzar una corazonada, una vez que hayamos terminado de filtrar eficazmente la información, dar sentido a nuestras experiencias e interpretar nuestras observaciones. Es como saber cuándo han producido el mejor licor destilado todos los cereales, las frutas y los azúcares que hemos fermentado, concentrado, filtrado y purificado.



NUNCA BEBAS EL RUTA 66



Hablando del licor perfecto, voy a contarte lo que creo que es justo lo contrario. Cuando estaba en la universidad, había un bar al que solíamos ir y, al final de la noche, cuando daban el aviso de última ronda, ofrecían una bebida llamada Ruta 66 por cuenta de la casa. Durante toda la velada, los camareros preparaban cócteles, los remataban con un chorrito de lima o una cereza extra, servían vino, abrían botellines de cerveza… Todo ello sobre unos tapetes protectores largos y finos que servían para recoger cualquier líquido derramado al servir, agitar o remover.


El Ruta 66 se hacía recogiendo cuidadosamente aquel tapete, inclinándolo sobre un vaso helado y vertiendo su contenido en él. Era repugnante, pero nos lo bebíamos.


Lo creas o no, así es como tomamos muchas de nuestras decisiones. Las basamos en aquello que nos grita (el equivalente metafórico de aquellos tapetes empapados) y partimos de ahí.


Tras licenciarme, nunca volví a tomar otro Ruta 66, ni lo haré en el futuro. A mis alumnos del Máster en Administración de Empresas no les hablo de aquella bebida (no sea que se les ocurran ideas), aunque el primer día de clase sí que les doy un consejo similar a no tomar nunca un Ruta 66.


Les digo que piensen en su experiencia en el máster como si estuvieran llenando un vaso de papel. Al final de su programa de dos años, pueden llevarse ese vaso de papel y lo que contiene. Pueden llenar su vaso con lo que quieran, pero solo tienen un vaso de papel, porque eso es lo que pueden retener cognitiva, emocional, práctica y humanamente.


Cuando empiezan a llenar su vaso, la mayoría se da cuenta de que se les han brindado un montón de oportunidades y experiencias: clases, compañeros, profesores, clubes, actividades, acontecimientos deportivos, eventos para conocer gente, ponentes invitados, prácticas, oportunidades de viajar, contacto con mucho tipo de personas y temas; cada una de ellas, un grifo de agua que brota a borbotones. Cuando intentan colocar sus vasos debajo de un grifo tras otro, entra un poco de agua, pero sale la misma cantidad. Sin embargo, ellos siguen pasando de grifo en grifo, tratando de experimentarlo todo. Al final de sus dos años, tendrán el vaso lleno, aunque no necesariamente sabrán qué hay en él.


En cambio, les digo que averigüen qué es lo que quieren sacar de la experiencia, cuál es su objetivo, qué problema están tratando de resolver. Una vez que lo han hecho, giran cada uno de esos grifos, de modo que gotean en lugar de brotar a borbotones. Y pueden tomar su vaso de papel y colocarlo debajo de los grifos que van eligiendo: diez gotas de esto, quizá sesenta gotas de aquello porque es muy importante para ellos, cinco más de otra cosa y tal vez una o dos gotas de todo lo demás para obtener cierta diversidad de pensamiento y experiencia. Marchan sabiendo exactamente lo que hay en su vaso de papel. Entonces están listos para preparar esos susurros para el problema o la pregunta concretos que tratan de resolver.
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