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Prélogo
Luke Johnson

La mayoria sabemos que para tener éxito el secreto es la confianza. El buen
aspecto, la inteligencia, la preparacion... todo ayuda, pero en muchos de los
triunfadores que yo conozco, su maximo activo ha sido un aplomo de
primera clase.

Por desgracia, muchos no contamos con una confianza tan absoluta en
nosotros mismos. Nos atormentan las dudas. Nos centramos demasiado en
los fallos, no en los éxitos. Por ello, Robert Kelsey ha escrito un libro para el
resto de nosotros, para todos los que carecemos de confianza, que podemos
ser demasiado autocriticos, que no estamos seguros de estar a la altura, de si
vamos a conseguirlo. Y me parece que es un verdadero éxito.

La verdad es que esos sentimientos se alimentan a si mismos. Del mismo
modo que una persona segura de si misma crea las condiciones mentales para
su propio éxito, la que carece de confianza —o teme al fracaso— esta creando
las condiciones mentales para no progresar. Esto hace que el miedo al fracaso
sea una afeccion debilitadora, pero también una situacion donde mejorar es
posible, sobre todo porque el fracaso es precisamente lo que las personas
seguras de si mismas no temen. Como demuestra Robert Kelsey, la capacidad
de caerse de bruces sin que esto socave el deseo de seguir intentandolo es
quiza la cualidad mas importante que poseen esas personas con tanto aplomo.

Ciertamente, el éxito no tiene que ver con ser ambicioso; eso es facil. Y,
segin mi experiencia, en la vida lo que separa a los ganadores de los
perdedores es como manejan las decepciones. Es imposible triunfar en
cualquier campo sin sufrir reveses. Lo que nos diferencia no son los reveses,
sino nuestra reaccion.

Este libro ofrece ayuda a los que, hasta ahora, se han visto obstaculizados
por los contratiempos; es mas, puede que incluso hayan evitado participar en
algo por miedo a tropezarse con uno de esos reveses. Sin embargo, el gran
valor de este libro es que es al mismo tiempo tedrico, en cuanto a la



naturaleza del miedo y su efecto en el éxito, y practico. A los que quiza se vean
paralizados por el miedo al fracaso, les ofrece una manera de avanzar, no
mediante esa tonteria nada practica de ver cumplidos sus suefios ofrecida por
muchos libros de autoayuda, sino con consejos, paso a paso, para
enfrentarnos a los temores que nos asaltan en cada etapa, y explicando por
qué y cdmo podemos pensar y actuar de una manera diferente con el fin de
alcanzar un resultado mejor.

El autor no ha inventado una filosofia ni unos programas nuevos para
vivir. Lo que ha hecho ha sido resumir el contenido de docenas de libros de
autoayuda pertinentes, escogiendo los trozos que funcionan y desechando los
que no lo hacen. Su objetivo es crear una ruta a medida para los que quizas
estan tratando de evitar el fracaso, ayudandoles a conseguir un resultado
mejor del que tienen en estos momentos. Bien mirado, hay montafas de
libros sobre este tema. Y aunque algunos son utiles, muchos no lo son. El
autor ha seleccionado los mas importantes y, de su investigacion de cientos de
psicdlogos, terapeutas y gurus de la autoayuda, ha seleccionado los consejos
mas practicos y fiables.

sQué te detiene? es también un libro muy personal. El autor habla a fondo
de su propio viaje profesional, de como superé sus propios demonios
estudiando los libros publicados, analizando de verdad sus problemas y
creando técnicas para enfrentarse a ellos. A veces divierte, a veces hace sentir
vergiienza ajena, a veces es penoso; las experiencias del propio autor
intensifican la impresidon de que se trata de un libro escrito con el corazén,
aunque vaya dirigido directamente a la cabeza.

Robert Kelsey es un bicho raro porque dirige su propia empresa, pero
también sabe escribir. Participa y también informa, y piensa a fondo en los
problemas. Los programas de procesamiento de textos ha permitido que
todos podamos fabricar paginas y mas paginas de material. Pero pocos de los
que se ocupan de este tipo de temas tienen realmente alguna capacidad
literaria; en realidad, el estilo de su prosa apesta. Se podria argumentar que no
importa si los escritores de hoy no saben construir frases decentes o montar
un argumento sensato. Pero si que importa, sin ninguna duda, y constituye
una gran ayuda para el aprendizaje y progreso del lector.

Por encima de todo, he disfrutado leyendo este libro. Y esto es de suma
importancia cuando son tantos los libros de negocios y autoayuda que



compramos y nunca llegamos a leerlos, en parte porque son absolutamente
ilegibles. Pero el texto del sefior Kelsey es muy entretenido y muy fluido.
Ademais, no es preciso leerlo como si fuera una novela. Se puede utilizar como
referencia; guardarlo y acudir a él cuando lo necesitemos, con sus listas de
control y puntos concretos, y mucho material practico sobre la mejor manera
de llevar a efecto el cambio y seguir hasta conseguir un resultado mejor. En
este sentido, el libro tiene bien marcado su objetivo: se dirige a meros
mortales con esperanzas y temores corrientes, no a los superhéroes fantasticos
en los que muchos escritores de autoayuda esperan que los lectores se
conviertan después de s6lo unos pocos capitulos.

No todos los consejos que hay aqui dardn resultado para todos. Pero hay
una serie suficiente de temas para que cualquier lector —especialmente
cualquiera que haya sufrido una debilitadora falta de confianza en si mismo—
encuentre algo pertinente a su situacion: desde la fijaciéon de metas al trato
con los compaieros de trabajo; desde descubrir sus auténticos valores y
motivaciones a poner en marcha un negocio.

sQué te detiene? es una guia honrada y reflexiva en la jungla de la
realizacion profesional y empresarial. Kelsey no promete la tierra entera, y es
encantadoramente abierto al hablar de sus propios altibajos. Tiene los pies en
el suelo, pero no es escéptico. No es esta una obra sobre el cumplimiento de
los suefios, un cumplimiento imposible y quizas insostenible. Es una obra
para las personas expeditivas, las que quieren progresar liberandose de esos
mismos temores que destruyen su potencial para progresar.

Por todo ello, recomiendo incondicionalmente este libro, y aliento al lector
ocasional a ponerlo en su mesilla de noche y ojearlo a intervalos regulares, en
busca de inspiracién, comprensién y consejos pragmaticos. He disfrutado
leyéndolo, y creo que vosotros también lo haréis.

LUKE JOHNSON

Presidente de Risk Capital Partners

y de la Royal Society for the Encouragement of
Arts, Manufactures and Commerce



Introduccidn

«Fracasar no es una opcion», decia el actor que hacia el papel de Gene Kranz,
director de vuelo de Mission Control, en Apollo 13, la pelicula de 1995 que
escenificaba la mision del tercer Apollo a la Luna, que estuvo a punto de ser
un desastre. Pero se equivocaba. Si que era una opcion, y por eso lo dijo.
Kranz empleaba una postura clasica de macho alfa para pedirle a su equipo
que perdieran el miedo al fracaso.

Sabia que estaban a un paso de ese fracaso pero, dadas sus consecuencias,
cualquier alternativa era no sélo preferible, sino imperativa. De haber dicho
«el fracaso es casi seguro, pero intentémoslo de todos modos», su equipo
habria seguido concentrado en sus temores personales, ademas de la
humillacién de proponer una idea absurda. Sin embargo, esas ideas eran lo
unico que podia salvar a los astronautas, por ello Kranz tenia que encontrar el
medio de ponerlas sobre la mesa; de ahi que subiera la apuesta para vencer los
miedos individuales de su equipo.

El miedo al fracaso

Pero Apollo 13 es una pelicula, y aquellas palabras las escribié un guionista
(pese a que el auténtico Gene Kranz las adoptara mas tarde como titulo de su
biografia). Los temores que nos impiden alcanzar nuestras metas suelen ser
prosaicos, privados, matizados y, a veces, tan sutiles que es posible que
muchos no aceptemos plenamente su efecto en nuestros pensamientos y
actos.

Como Kranz sabia muy bien, el miedo al fracaso cambia nuestra conducta
de tal manera que convierte ese fracaso casi en una certeza. El miedo paraliza
nuestra toma de decisiones, trastroca nuestro buen juicio y destruye nuestra
creatividad. Sin embargo, entre las dolencias mentales, el miedo al fracaso no
es so0lo una de las mds corrientes —so6lo en el Reino Unido son millones de
personas las que la sufren—, es también una de las menos reconocidas y



tratadas, en parte porque los que la padecen estdn tan paralizados por el
miedo a la humillaciéon o la vergiienza publica que la sufren en silencio,
incluso abnegadamente, en lugar de buscar tratamiento.

Estdn encadenados al fondo del mar, incapaces de nadar hacia la luz del sol
que brilla arriba, debido a sus miedos e inseguridades. Por supuesto, algunos
quizas expresen sus temores a través de la depresion o la ira, sin darse cuenta
siquiera de lo que subyace a esos sintomas; convirtiéndose en rehenes de una
conducta que confirma, mas si cabe, sus miedos internos y destruye su
potencial para el progreso.

Y aunque el actor que encarnaba a Kranz liberaba el potencial de su equipo
con una unica y poderosa frase, es improbable que nosotros tengamos tanta
suerte. Incluso si reconocemos nuestros miedos y tratamos de superarlos,
quiza nos sintamos desconcertados por los cientos de libros de autoayuda que
nos ofrecen mas confianza, una autoestima mas alta, un éxito mayor, incluso
un «poder ilimitado». Algunos se ocupan directamente del miedo al fracaso.
Otros se centran en aspectos subyacentes o relacionados, como la falta de
confianza o una autoestima baja. Muchos ofrecen una cura instantdnea —la
eliminacién de nuestras flaquezas y la certeza del éxito— por medio de un
reajuste mental que nos inyectan via algunas palabras y técnicas
motivacionales, reconocidamente poderosas.

Pero es preciso hacer una advertencia para la salud. Prometer la
oportunidad de volver a nacer como una persona nueva, mas segura de si
misma, incluso sin ningun temor, es una promesa falsa hecha a los afligidos,
desesperados por encontrar una cura. Los trastornos como el miedo al fracaso
—asi como otros antecedentes, como una baja autoestima— son, como
veremos, innatos. Una vez infligidos, de la manera que sea, estan ahi para
quedarse.

Estas son las malas noticias. Las buenas son que podemos aceptarlo y, a
pesar de todo, hacer grandes progresos. De hecho, a mi modo de ver, un
progreso fuerte y sostenible sélo serd posible una vez que hayamos aceptado
que nuestros miedos y nuestras convicciones primordiales van a estar aqui
para siempre. Podemos aprender a vivir con quienes somos, incluyendo
nuestras inseguridades. No tenemos que eliminarlas para siempre a fin de
avanzar. Podemos alcanzar nuestras metas. Siempre que sean las metas
acertadas, nuestras metas, no esas falsas metas con las que nos nutren,



posiblemente, unas influencias externas o nuestras propias ideas defectuosas.

Y ahi es donde entra este libro. Las personas que temen fracasar necesitan
un mapa. Este libro no es un mapa. De hecho, tenemos que trazar nuestro
propio mapa, e incluso éste exigira muchos borradores antes de ser siquiera
vagamente exacto. Lo que este libro ofrece, espero, es orientacién sobre cémo
levantar ese mapa; en borrador, confuso en los bordes, con muchos elementos
de «aqui hay dragones», pero un mapa, en cualquier caso. Algo que podamos
coger y mirar mientras nos abrimos camino entre la maleza. Algo que nos
permita dar esos primeros pasos tan importantes.

El mono que llevo subido a la espalda

He padecido un debilitador miedo al fracaso toda la vida, resultado de una
falta de confianza causada por la baja autoestima desarrollada durante la
primera infancia. En momentos clave de mi vida, el miedo me ha llevado a
dudar de mi capacidad para conseguir algo, lo cual ha cambiado
profundamente mi modo de actuar, de tal manera que ha hecho que el éxito
fuera menos probable, arrancando, con frecuencia, una humillante derrota de
las fauces de la victoria. He leido docenas de libros esforzaindome por cambiar
lo que llamo «el mono que llevo subido a la espalda»; esa criatura que me
susurra al oido el miedo y la inseguridad en mi mismo en momentos criticos.
Pero el mono no ha desaparecido. Sencillamente no ha querido marcharse,
lo cual no encajaba en la literatura que yo leia, mucha de la cual prometia
tanto una cura para mis inseguridades como la certeza de que mis suefios se
cumplirian. Estaba claro que algo hacia mal; quiza no aplicaba la metodologia
con la suficiente diligencia, o mantenia conductas y convicciones destructivas.
Sin embargo, ahora comprendo que era su prognosis lo que estaba viciado,
porque no tenia en cuenta quién soy, y el mono también forma parte de ello.
Sin ninguna duda, un libro mas vigoroso describiria una ruta hacia el
progreso desde nuestra defectuosa perspectiva, respondiendo a la pregunta
«;Qué te detiene?» con la respuesta «Eres ti» (y el mono, claro). Con todo,
también afirmaria que debemos aceptar al mono como compaiero de viaje y
hacer planes para progresar de todos modos. Detectaria y describiria las
probables barreras que impiden el progreso, asi como los falsos supuestos que



pueden generar.

Ciertamente, si pudiéramos ver que eran nuestras respuestas a esas
barreras lo que producia los malos resultados, no las barreras en si mismas —
ni tampoco la mala suerte, una ineptitud innata, o incluso los prejuicios en
nuestra contra—, entonces quizd pudiéramos generar unos resultados
mejores.

No necesitamos que nos inyecten una cura milagrosa. S6lo necesitamos
tener en cuenta nuestras inseguridades y, conociéndolas, arreglarnoslas para
seguir adelante.

Profesional del fracaso

Soy un profesional del fracaso con una nifilez y una temprana edad adulta
puntuadas por un desastre profetizado tras otro, tanto en la educaciéon como
en el trabajo.

Descartado por estupido por los maestros de la escuela, y traumatizado por
el rompimiento, inmediatamente anterior, de mi familia, suspendi el 11-plus,
acabé en la escuela secundaria moderna local, convertida en comprehensive, y

la dejé a los 15 afios, con un tnico «O» level.lld Me contraté un topégrafo
local, que necesitaba alguien que le sostuviera un palo pintado a rayas en los
campos embarrados, aunque, bondadosamente, me inscribi6é en un curso de
un dia a la semana. Como era inevitable, me salté las clases, y me pasaba los
dias recorriendo las calles de Londres, con un billete de ida y vuelta para el
mismo dia en el bolsillo.

Esto acabé consiguiéndome un empleo, cuidando de la amplia cartera de la
propiedad residencial de la compaiiia de gas en la regién de Londres. Tenia 18
afios y me encantaba. Trabajaba para una gran firma de topografia del West
End, llena de graduados y profesionales. Eran amables conmigo, pese a mi
acento y mis modales toscos, y me alentaban a volver a estudiar. Asi pues,
comprendiendo que era tan capaz como ellos, me inscribi en un curso
nocturno de «A» level y, cinco aflos mds tarde, me gradué en la Universidad
de Manchester con una nota alta de 2:1 en la licenciatura conjunta de Politica
e Historia Moderna.

No tenia ningun plan profesional salvo una vaga idea de dedicarme al



periodismo, la cual —después de unos cuantos pasos en falso— me llevo a
convertirme en redactor y luego editor de una revista centrada en la banca y,
finalmente, en empleado de banca en lo que la City describe como la «jugada
de un guarda de caza convertido en cazador furtivo».

Como cuento en la Primera parte, no fui un gran empleado de banco.
Paralizado por el miedo, trabajé en Londres y en Estados Unidos antes de
comprender que no estaba hecho para las finanzas. De nuevo sin ningun plan,
me recluté un amigo que si tenia un plan —una «incubadora» puntocom (era
alrededor del cambio de milenio)— y juntos fundamos Metrocube, una
«comunidad de e-business-», que incub6é mas de 200 compaiiias antes de que
la vendiéramos unos afos después de la crisis de las puntocom.

Curado de mis ambiciones periodisticas y bancarias, e infectado, de alguna
manera, por el virus empresarial, combiné mis experiencias y puse en marcha
Moorgate Communications, una agencia de relaciones publicas del mundo
financiero dirigida a los bancos, que ha sido una empresa gratificante y
sostenible; incluso ha crecido durante el hundimiento econémico de 2008-
2009.

Ademas, escribi un libro sobre mis experiencias en la banca de Nueva
York, que fue publicado en 2000 y me situ6é en condiciones —pensé— de
hacer carrera como escritor juvenil y humoristico, al estilo de Nick Hornby y
Michael Lewis. No obstante, el libro se vendio menos de lo que yo habia
esperado y mi suefio se hizo pedazos.

Adiccién a la autoayuda

Dejando de lado la profesidon de escritor, es posible leer lo anterior y pensar
que, de hecho, estoy muy lejos de ser un profesional fracasado. Pero eso es
porque he borrado los miedos, frustraciones, humores, paranoia, angustia y
berrinches que han acompanado cada una de las experiencias mencionadas.
Aterrado por mis propias inseguridades, ha sido una pesadilla trabajar
conmigo, y presento mis disculpas a cualquier compafero que haya tenido
que soportar mis tonterias.

Pero también he hecho un considerable progreso para hacer frente a mis
temores e inseguridades. Quizd sea una sorpresa, dados mis comentarios



anteriores, pero esto ha sido, en gran parte, debido a mi continuada adiccion
a los libros de autoayuda. Todo empez6 mientras estaba en Estados Unidos —
donde los miles de metros cuadrados de estantes dedicados al género indican
una transparencia que el Reino Unido esta adoptando lentamente—, aunque
arraigd con mas fuerza en mi de vuelta al Reino Unido, cuando empecé a
comprender que el problema no era un trabajo, una persona o un conjunto de
circunstancias en particular. El problema era yo.

Finalmente, como describo aqui, esto me llevo a las manos de un psicélogo
profesional. Sin embargo, lejos de complementar el trabajo de todos aquellos
gurus de la autoayuda, el loquero —con el afiadido de mas investigacion por
mi parte— me abrié los ojos al enorme vacio que hay entre lo que los
psicdlogos afirman sobre nuestra personalidad innata (pero tratable) y las
promesas y curas de cambio de vida, casi instantdneo, que nos ofrecen esos
gurus de la autoayuda.

Mi primera reaccion ante todo esto fue —y no es atipico— la ira. Los gurus
parecian ofrecer falsas esperanzas y suefios no realistas que podrian, en ultima
instancia, dejarnos mas debilitados si cabe. Pero luego lo entendi. Mucho de
lo que transmiten ha sido increiblemente util. Sus consejos y técnicas pueden
ser logicos e inspiradores. Alguien que rechace su divinidad en cuanto al
paraiso terrenal prometido puede, de todos modos, seguir sacando partido de
sus consejos y métodos, con frecuencia muy practicos, muchos de los cuales
salpican las paginas de este libro.

Ciertamente, sigo luchando contra el miedo cada dia, asi como contra mi
baja autoestima. Pero ahora comprendo que esto forma parte de mi quimicay
que tener una quimica asi no me condena. Sélo significa que es preciso
tenerla en cuenta. Y lo que quiero transmitir en este libro son tanto el
pensamiento y la conducta defectuosos de los que tienen mucho miedo al
fracaso —y también las inseguridades relacionadas, como la baja autoestima
— como el progreso posible pese a ello.

¢Qué te detiene? Tus inseguridades son parte de tu quimica. No pueden ser eliminadas mediante curas
instantdneas. Sin embargo, es posible hacer un claro progreso una vez que comprendamos quiénes somos y lo
tengamos en cuenta.

1. El examen de 11-plus se hacia en el ultimo afo de la enseflanza primaria y regia la admision en varios
tipos de escuelas secundarias. Comprehensive school es una escuela estatal que no selecciona a sus



alumnos por sus notas o aptitudes. O-level, A-level: el primero se hace hacia los 15 afios, y el segundo
hacia los 17, aunque es posible presentarse a cualquier edad. 2:1 seria el equivalente aproximado a un
notable alto. (N. dela T.)



PRIMERA PARTE

¢QUE TE DETIENE?



Miedo

Pregintame qué es lo que me detiene a mi{ y te lo diré de inmediato: el miedo.
El miedo al fracaso. Los problemas en las relaciones con los padres, los
hermanos, los maestros y los compafieros pueden ser una causa, como
también pueden serlo otros sucesos traumaticos de la nifiez; en especial los
que nos hicieron sentir degradados o humillados. Pero el temor puede
iniciarse en algo muy pequefio y crecer hasta convertirse en una fobia
incontrolable que, al llegar a la adultez, puede paralizar mentalmente al que la
sufre. También puede alcanzarnos en varias etapas de nuestra profesion,
incluso cuando parece que estamos fuera de su alcance o que hemos forjado
una confianza sdlida en un campo en particular.

Mi desastrosa «carrera» en la banca de inversiones nos proporciona un
buen ejemplo en mi propia historia. Periodista econémico, al parecer seguro
de mi mismo, con un conocimiento s6lido y detallado de la banca corporativa
[para financiacion de empresas], llamé la atencidon de uno de los principales
bancos y, después de una entrevista y proceso de evaluaciéon minuciosos, los
convenci de que tenia la formacién y los conocimientos perfectos para
unirme a su creciente equipo de banca corporativa dentro del banco de
inversiones.

Sin embargo, una vez cruzada la puerta, mi conducta cambié. Empecé a
temer que mis conocimientos eran muy superficiales y que con lo unico que
contaba era con talento para la jactancia vacia. Claro que esto era,
probablemente, verdad, pero lo mismo podia decirse de los otros empleados
de la sala; todos con una experiencia muy limitada comparada con la
amplitud y solidez de mis conocimientos en todo el espectro de la banca
corporativa (de hecho, exactamente la informacion requerida de un vendedor
en ese campo). Pero después de haberme vendido bien durante el
reclutamiento, una vez convertido en empleado en activo, empecé a sentir
terror de equivocarme, haciendo que se preguntaran qué se habia hecho de la



persona segura de si misma, incluso chula, que habian contratado como el
siguiente as «originador» de negocio.

Mi papel era originar una financiaciéon de mas de 100 millones de ddlares
para que el banco los organizara y distribuyera entre los inversores. Parecia
tacil sobre el papel. Pensé que habia encontrado un prestatario dispuesto, pedi
alguna garantia (buscabamos deudores comerciales como los transportes de
petroleo), entregué el dinero y esperé que volviera con intereses. Pero la mitad
de los bancos de Londres hacian lo mismo, obligdndome a recurrir a uno de
los sitios mas alarmantes del universo de los préstamos corporativos en los
aflos noventa: Rusia.

A mediados de los noventa, los hombres de negocios estaban siendo
abatidos a tiros, diariamente, en las calles de Mosct, y mis clientes —las
recién privatizadas compaiifas petroleras rusas— eran, sin ninguna duda,
unas organizaciones amenazantes con quienes tratar. Sin embargo, no era esa
parte la que me aterraba. De hecho, ayudaba a enmascarar mi auténtico
terror, que era que el banco descubriera lo poco que yo sabia sobre cémo
estructurar uno de esos acuerdos. No sabia calcular el volumen de petréleo
necesario para devolver el préstamo ni fijar qué volumen tenia que estar
dénde y cuando, ni cdmo tenia que llegar alli. Parecia demasiado complicado
para mi pobre cerebro.

Y el hecho de que, en el banco, nadie contara con estos conocimientos —
nos limitdbamos a confiar en la informaciéon que nos daban las companias
petroleras— sélo parecia preocuparme a mi, lo cual era un aspecto clave del
problema de mi carrera bancaria. Asumir esos riesgos es la esencia misma de
la banca. A pesar de ello, yo no podia menos de imaginar alguno de entre
veinte posibles desastres que tenian lugar en varios ambientes hostiles, alld en
las estepas de la Rusia postsoviética, todos los cuales habrian acabado con mi
carrera en la banca en medio de la humillacion publica.

Ceguera a la politica oficinesca

No obstante, sentir aversion al riesgo y ser técnicamente inepto no tendria
por qué haber equivalido al final de mi carrera. El miedo acechaba en todos
los pasillos del banco, igual que la ineptitud técnica, si a eso vamos. La razén



final de que fracasara como agente de inversiones era que todos aquellos
empleados con aversion al riesgo y técnicamente ineptos prosperaban por ser
unos ases en la politica oficinesca. Tenian un criterio sélido sobre adénde se
encaminaba el banco y podian tomar decisiones que los favorecieran
apoyandose en esa base.

Pero yo era un desastre en esa politica. Y mi juicio era un horror; se basaba
mas en tratar de ocultar mis miedos e inseguridades que en centrarme en los
intereses del banco (o en los mios propios), lo cual me llevaba a equivocarme
en qué personas confiar y en qué acuerdos suscribir. Mi modo de actuar
cambi6 hasta el punto en que parecia un estupido, y pronto empezaron a
tratarme como si lo fuera. Cualquier operacion que estuviera en mi mesa
parecia dudosa por el mero hecho de estar en mi mesa, y cualquier nuevo
proyecto que llegara hasta mi no tardaba en adquirir un claro aspecto de
patata caliente.

Incluso el traslado a Estados Unidos —que me vendieron como el «paso
que podria “hacerme”»— no fue mas que un echar el cierre en una oficina que
ya estaba fracasando. La unica manera en que podia lograr que funcionara era
descubriendo la unica entidad que absorberia nuestras estructuras de
préstamo pasara lo que pasara: Enron.

Sin embargo, en lugar de centrarme en los conocimientos exigidos para
llegar a ser un bancario competente —en especial las aptitudes flexibles tales
como calcular en quién se podia y en quién no se podia confiar y reclutar a
otros para defender mi causa—, pronto busqué la manera de salir de la banca.
Volvi a mi base en el periodismo y empecé a escribir sobre mi vida en Nueva
York, algo que no tardé en tener un control mucho mayor de mi imaginacion
y de mi tiempo que la carrera en la banca que estaba rechazando, al parecer
antes de que ella pudiera rechazarme a mi.

Las emociones y su papel en la supervivencia

Detallo los miedos y el modo de actuar que destruyeron mi carrera en la
banca porque parecen extrafios, dado que, para empezar, conseguir el empleo
exigia unos ciertos redafos y que los del banco habian juzgado que reunia los
conocimientos requeridos y que, por lo menos, tenia la capacidad para



aprender de los demas el oficio requerido. Sin embargo, como veremos, los
que sufren miedo al fracaso suelen ser capaces de correr riesgos enormes en
situaciones en que el fracaso es casi seguro, mientras que se paralizan antes
situaciones cotidianas que entrafian s6lo unos riesgos muy visibles aunque
s6lo moderados. Y son mas que capaces de cambiar su modo de actuar de tal
manera que aumentan la probabilidad de fracasar, todo lo cual convierte el
miedo al fracaso en una dolencia debilitadora que conlleva su propio
cumplimiento y que parece no concordar con las necesidades profesionales
actuales.

Asi pues, ;como hemos llegado al punto en que tantas personas sabotean
su propio progreso mediante una conducta que tanto las perjudica? En su
libro Emotion: The Science of Sentiment (2001) [Emocion: la ciencia del
sentimiento], el filésofo britdnico Dylan Evans se enfrenta a este interrogante
preguntandose por qué, dado que las emociones como el miedo y la tristeza
parecen ser algo «programado» en los humanos, son tan malas para las
profesiones modernas. O, viéndolo desde el otro lado, ya que no parecen
ofrecer ninguna ventaja econémica —de hecho, todo lo contrario—, ;por qué
no han desaparecido ya en el curso de la seleccidon natural?

Se pregunta por qué no hemos evolucionado para comportarnos como
Spock, de Star Trek, y juzgar las pruebas de la vida desde el punto de vista
puramente 1dgico. La conclusion parece ser que Vulcano, el planeta natal de
Spock, estaba totalmente libre de depredadores. Por el contrario, en la Tierra,
segun defiende Evans, las emociones evolucionaron como actos reflejos
rapidos dirigidos a favorecer la supervivencia; de ahi que, con frecuencia, se
presentaran en forma de incontrolable estimulo nervioso que recorria todo el
cuerpo.

El gozo, la angustia, el miedo, la ira, la repugnancia... todos tuvieron un
papel fundamental para ayudarnos a sobrevivir en el Estado de la Naturaleza,
dice Evans. Y hasta un punto que pocas veces reconocemos, esas emociones
siguen teniendo hoy un papel de evaluacién importante, sélo que mas sutil.
Evans ofrece pruebas de ello observando a los que son incapaces de usar sus
emociones para evaluar las cosas.

«Los que pierden su capacidad emocional debido a dafios cerebrales
tienden a ser victimas faciles de los que no tienen escrupulos —observa—.
Forzados a fiarse de su razonamiento légico, toman decisiones desastrosas



respecto a quienes son dignos de su confianza.»

Capacidad mental reducida

Evans sefiala algo importante aqui porque, como veremos, los que tenemos
miedo al fracaso quiza lo tengamos debido a una capacidad mental reducida
cuando se trata de razonar y evaluar —tal vez debido a malas condiciones
ambientales 0 a sucesos traumdticos de nuestra infancia—, lo cual quiere
decir que también somos vulnerables, y el miedo es nuestra respuesta a esa
vulnerabilidad. Es decir, que las emociones siguen siendo importantes en el
mundo moderno, lo cual significa que una capacidad reducida para usar las
emociones a fin de evaluar situaciones es potencialmente desastrosa o, en el
mejor de los casos, paralizadora.

;Es que esto, en consecuencia, nos esclaviza a la fuerza de nuestras
emociones, empujando a los que evaluan de forma defectuosa a una conducta
autodestructiva? No siempre. Muchas personas actian de maneras no
dictadas por sus emociones. La impasibilidad de las clases altas inglesas no es
ningun mito, sino una respuesta externa antes que un sentimiento interno —
el entrenamiento desde la edad mas temprana para ocultar las emociones en
lugar de cambiarlas—, no muy diferente de la cara de poker del jugador
profesional que, por dentro, puede ser un caos emocional. Es mas, esas
reacciones son sélo una mascara. En realidad, «la desesperacion callada es el
estilo inglés», por lo menos segun Pink Floyd.

Ese enmascaramiento exige entrenamiento y es, en cualquier caso, una
respuesta insatisfactoria en el mundo moderno, donde nos alientan a
expresarnos o, como minimo, a actuar de tal manera que generemos
confianza y comprensién en lugar de desconfianza y malentendidos. Y ese
enmascaramiento puede simplemente retrasar un resultado terrible, una
crisis, cuando la mascara resbala y luego desaparece debido a la presion. Es
mucho mejor, sin ninguna duda, tratar de comprender nuestras emociones,
asi como la manera en que una emocioén como el miedo puede motivarnos y
desmotivarnos, y cdmo puede afectar a nuestras valoraciones y cambiar
nuestra conducta. Con seguridad, la conciencia de uno mismo siempre vence
a la negacion de uno mismo, ;0 no?



Experimentos en la manipulacién emocional

En su libro Motivation (1975), el psicdlogo Phil Evans detalla la historia,
relativamente corta, de los experimentos hechos con nuestras emociones —y
en particular con el miedo— y cdmo afectan a nuestra motivacion.

Por ejemplo, en 1948, Neal Miller, pionero estadounidense en psicologia,
estudié el efecto del miedo en la conducta, metiendo a unas ratas en una caja
con dos compartimentos, uno negro y otro blanco. A las que estaban en el
blanco se les daban constantemente descargas eléctricas. Por supuesto, los
animales no tardaron en mostrarse muy reacios a aventurarse en la zona
blanca, llegando a superar barreras fisicas para escapar a la seguridad de la
zona negra. No pas6 mucho tiempo antes de que solo con ver la zona blanca
los hostigados roedores de Miller mostraran sefiales de estrés. Miller llegd a la
conclusion de que el miedo como impulsor se puede adquirir rapidamente,
puede cambiar la conducta profundamente, y puede condicionar
internamente a la rata para provocar una respuesta de miedo cuando se activa
posteriormente (es decir, cuando se le recuerda el trauma).

No es sorprendente que ese condicionamiento emocional también sea
aplicable a los humanos, incluso a un nivel sutil. Evans cita a Judson S.
Brown, psicologo estadounidense de la posguerra que creia que, debido al
miedo, los humanos pasamos mucho tiempo buscando «reforzadores», como
el dinero, y ejecutando «respuestas operativas», como conservar un puesto de
trabajo. La tesis de Brown era que lo que esa persona buscaba era menos
importante, potencialmente, que lo que evitaba. Consideréd que si bien se
podia decir que alguien estaba ganando dinero, también podia ser que lo que
le motivaba fuera el miedo a no ganar dinero.

En mi opinién, la focalizaciéon de Brown en la evitacién empieza a
acercarse al meollo de la cuestiéon respecto al miedo como impulsor. Sin
embargo, es John W. Atkinson, de la Universidad de Stanford, con su trabajo
sobre «motivacion para el éxito» (que él y otros han acortado a «nAch», en
inglés —que significa «need for achievement» [necesidad de éxito]—, aunque
yo creo que «AM» [achievement motivation] seria mas facil de recordar),
quien llega a la raiz de las cuestiones clave relativas al miedo al fracaso.

De nuevo, segun lo detallado por Evans, Atkinson (con G. H. Litwin, y
como continuacion de los experimentos realizados por David McClelland)



asignd a unos grupos de nifios tareas relacionadas con el logro, y observaron
que las abordaban de una de dos maneras: esperando el éxito o esperando el
fracaso. Atkinson llego a la conclusién de que la actuacién de una persona
venia dictada por si tenia un nivel innato alto o bajo de «motivacion para el
éxito»; a los que tenian niveles altos de esa motivacién, los impulsaban sus
expectativas en cuanto a los beneficios de la complecion de la tarea; y los que
los tenian bajos, estaban motivados a evitar la tarea debido a una prevencion,
o miedo, al fracaso.

Observd que, si se les dejaba que eligieran sus tareas, los que tenian una
motivacidn alta para triunfar elegian tareas con un nivel medio de exigencia,
porque se centraban en las recompensas del éxito. Por el contrario, los que la
tenian baja, o tenfan mucho miedo a fracasar, se ponian nerviosos incluso
ante tareas de una dificultad intermedia y, en muchos casos, trataban de
evitarlas por completo.

Sin embargo, Atkinson hizo otro —y extraordinario— descubrimiento. A
los que tenian miedo al fracaso no les causaba ningin problema intentar
tareas consideradas muy dificiles o casi imposibles. Esto se debia a que el
coste del fracaso se reducia. Asi que, mientras los que estaban muy motivados
para triunfar elegian tareas exigentes, pero alcanzables, previendo el éxito y la
recompensa, los que tenian miedo al fracaso s6lo escogian aquellas tareas que
estaban casi seguros de completar o aquellas en las que estaban casi seguros
de fracasar, junto con todos los demas que abordaban esa tarea. Por ejemplo,
Atkinson hizo participar a los nifios en un juego consistente en lanzar anillas
a una estaca. Los que estaban muy motivados para triunfar se colocaban a una
distancia atrevida, pero realista de la estaca, mientras que aquellos con mucho
miedo al fracaso se situaban o bien encima mismo de la estaca, o a tanta
distancia que el éxito era casi imposible.

Perseverancia en la tarea, evitacién de la tarea

El psicélogo australiano Norman Feather hizo unos experimentos similares y
lleg6 a unas conclusiones similares; descubrié un sesgo en la inclinacién de
los sujetos a persistir en una tarea en la que habian fracasado en un primer
intento, segun fuera su nivel de motivacion para el logro. Los que tenfan un



alto nivel de motivacién tendian a perseverar, quiza reevaluando la dificultad
de la tarea y aumentando su concentracidén o determinacién. En cambio, los
que tenian mucho miedo a fracasar se mostraban reacios a continuar, ya que
querian evitar la vergiienza del fracaso.

Feather averigudé también que podia manipular la respuesta presentando la
tarea como facil o dificil. Los que temian fracasar se inclinaban a continuar si
les decian que la tarea era dificil porque, segun concluyo, la vergiienza de
fracasar era menor. De hecho, la tarea que habia estado asignando a sus
sujetos —dibujar en torno a una figura sin levantar el lapiz del papel— era
imposible, aunque a primera vista pareciera facil.

Resumiendo sus experimentos, Phil Evans defendiéo que los niveles de
motivacidn para el logro tenian un papel significativo cuando se trataba de «la
sensatez de la eleccion profesional de los estudiantes». Los alumnos muy
motivados para triunfar elegian carreras realistas, pero exigentes, quizd para
incorporarse a una profesion o llegar a ser un cientifico. Apuntaban alto —
evitando profesiones con un incentivo bajo—, pero mantenian los pies en el
suelo. No perseguian «suefios descabellados» nada realistas o excesivamente
ambiciosos, tales como ser una estrella pop o alcanzar la fama en TV. En
cambio, los que mostraban miedo al fracaso mantenian sus elecciones en un
nivel muy poco inspirador, o apuntaban a algo que les reportaria sea unas
recompensas fabulosas (como la fama) sea, mucho mas probablemente, el
fracaso (aunque las consecuencias del fracaso serfan juzgadas con
benevolencia debido a que el éxito era muy improbable). Es mas, en estas
circunstancias, ser alguien que «lo intenta» seria visto positivamente.

Orientacién a la maestria o al ego

La excelente narracion hecha por Phil Evans de la historia de los
experimentos realizados para estudiar los impulsores emocionales de nuestra
conducta se publicé a mediados de la década de 1970. La investigaciéon que
recogia fue respaldada, en los afios ochenta, por Carol Dweck y Ellen Leggett.
Sus experimentos sobre la fijacién de objetivos llegaban a la conclusion de
que los nifios estaban o bien «orientados a la maestria» o bien «orientados al
ego»; los primeros (los motivados para triunfar, en otras palabras) crefan no



s6lo que podian superar los obstaculos y llegar a una solucién, sino que les
encantaba la oportunidad de hacerlo.

En los nifios orientados a la maestria, su focalizacion era la mejora del
aprendizaje o las aptitudes, lo cual significaba que persistirian frente a los
contratiempos, mientras que los orientados al ego (es decir, los que tenian
miedo al fracaso) se inclinaban mads a no perder la caray, por ello, evitaban las
situaciones donde ésta era una posibilidad. Su necesidad de alcanzar su meta,
parece, era mas baja que su necesidad de no parecer tontos. Por supuesto, en
ambos grupos habia consecuencias importantes para sus futuros niveles de
éxito académico y profesional, asi como para el desarrollo de habitos de
aprendizaje permanentes.

Asi pues, parece que tenemos entre manos un fendmeno psicoldgico bien
conocido. A los que tienen una alta motivacion para triunfar no les preocupa
la posibilidad de fracasar y tienden a sentirse estimulados por situaciones que
entraflan un cierto grado de riesgo. Es mas probable que acepten retos donde
la probabilidad de éxito sélo sea posible, y perciban las tareas faciles como
algo aburrido o indigno de ellos. En cambio, los que tienen miedo a fracasar
temen la humillacién publica y, por lo tanto, tratan de evitar lo que encierre
un potencial de fracaso. Es mas probable que so6lo intenten o bien tareas muy
simples o bien casi imposibles, sencillamente porque tendrian el mérito de
haberlo intentado y quizds ocultaran asi su evitacion de metas mas
alcanzables.

Libros de autoayuda para personas que tienen
mucho miedo al fracaso

El libro de Evans estaba dirigido a un publico académico, aunque a mi,
personalmente, me provocé una honda respuesta. En secreto, sin ninguna
duda, aunque negandome a reconocerlo, yo tenia mucho miedo a fracasar.
Temia fracasar y actuaba en consecuencia, tanto si se trataba de tareas
inmediatas o elecciones vitales. Era cierto respecto a mi profesion, pero tenia
resonancia en todos los aspectos de mi vida y, ciertamente, en mis fracasos
escolares de nifio.



Con todo, el libro de Evans se habia publicado en 1975 (yo habia
encontrado un ejemplar para mi en una libreria de segunda mano de una
poblaciéon pequena), y los experimentos en motivacion se remontaban a los
anos sesenta. Entonces, ;por qué toda la literatura de «como tener éxito» de la
que me habia atiborrado a lo largo de los afios no abordaba los problemas
fundamentales expuestos por los experimentos, sobre todo la inapropiada
fijacidon de objetivos de aquellos que estan dominados por el miedo al fracaso?

Es mads, esos libros de «como tener éxito» son un género editorial
importante que ocupa kilometros de estanterias (en especial en Estados
Unidos). Alain de Bottom afirma, en Status Anxiety (2004) [Ansiedad por el
estatus] que todo empezd con la Autobiography (1790) de Benjamin Franklin,
que animd a los lectores a actuar mediante sentencias como «No hay
beneficio sin sacrificio» y «Quien temprano se acuesta, temprano se
levanta...».

Getting On in the World [Como tener éxito en el mundo], el libro de
William Matthews de 1874, fue el primero en atacar decididamente el tema,
seguido por On the Road to Riches [En el camino hacia la riqueza], de William
Mabher (1876), The Secret of Success Life (1881) [El secreto de una vida con
éxito], de Edwin T. Freedley, How to Succeed (1882) [Como tener éxito], de
Lyman Abbott y The Law of Success (1885) [La ley del éxito], de William
Speer. Y muchos mas, desde How to Win Friends and Influence People (1936)
[Como ganar amigos y personas influyentes], de Dale Carnegie, a Think and
Grow Rich (1937) [Piense y hdgase rico], de Napoleon Hill, How I Raised
Mpyself From Failure to Success in Selling (1947) [Del fracaso al éxito en los
negocios|, de Frank Bettger, Unlimited Power (1986) [Poder sin limites], de
Anthony Robbins, e incluso Winnie the Pooh on Success (1997) [El éxito de
Winnie the Pooh], de Roger E. Allen y Stephen D. Allen.

;Habéis observado algo? Todos y cada uno de estos libros se dirigen a
alguien que tiene un gran miedo al fracaso; sin embargo, su mensaje clave es
que esta bien querer alcanzar las estrellas. «Adelante, puedes ser una estrella
pop», parecen decir antes de impartir unos métodos supuestamente utiles
para alcanzar el objetivo.

Por lo menos, Susan Jeffers en Feel the Fear and do it Anyway (1987)
[Aunque tenga miedo, hdgalo] aborda la preocupacidn central. Pero, ;y si
«hacerlo» no fuera lo acertado? ;Y si estuviéramos fijandonos unos objetivos



erréneos basaindonos en el miedo al fracaso, evitando una carrera profesional
sostenible y alcanzable, a favor de esos «suefios descabellados» basados en la
evitacidn que los libros parecen alentar? En tanto que alguien que tiene miedo
a fracasar, lo que yo necesitaba de un libro de autoayuda era orientacidn para
desarrollar la capacidad de evaluar y motivar que tienen los que cuentan con
una alta motivacion para el éxito. Un libro que diga: «Mira, puede ser que
toda tu idea de fijacién de metas y consecucidn de logros sea defectuosa y
necesites pensarla de nuevo».

Pudiera ser que la respuesta no tuviera que ver con «alcanzar tu meta mads
alta», sino con fijar unas metas que sean apropiadas y lleven a tu realizacion.
En lugar de «sentir miedo y hacerlo de todos modos», spor qué no reconocer
que ese miedo pudiera estar llevandonos en una direccién errénea?

Que los suenios se hagan realidad es una falsa
promesa

Aunque la divisoria entre quienes estan motivados para triunfar y los que
tienen mucho miedo a fracasar estd bien documentada, parece que haya sido
dejada de lado por una gran parte de la literatura de autoayuda moderna, la
cual —aunque claramente dirigida a personas frustradas, con un miedo agudo
al fracaso, o con problemas relacionados, como la poca confianza en si
mismas— quiza da por sentado que mantendriamos nuestras metas poco
realistas y basadas en la evitaciéon incluso si pudiéramos vencer nuestros
temores. Mientras tanto, esas irritantes personas que estin muy motivadas
para triunfar ya tienen una base sélida y son, por lo tanto, un mercado
improbable para los libros sobre autoperfeccionamiento.

Sin embargo, en tanto que alguien con mucho miedo al fracaso y que esta
saturado de consejos de autoayuda, se me ocurrié que era el suefio lo que
necesitaba ajustarse. La idea misma de que los suefios se cumplen es una falsa
promesa; es posible que incluso sea una mentira. Es una mantita consoladora
que, en realidad, asfixia la realizacion personal con la idea de que se trata de
«todo o nada», de forma que la tnica opcién para la autoestima es el «todo»,
cuya busqueda tendra como resultado un fracaso abyecto, o un éxito



tremendo y arrogante que, para los que tienen miedo al fracaso, genera tantos
problemas como los que soluciona.

Es mads, por vez primera vi el modo de actuar de las celebridades —la
arrogancia, las adicciones, los matrimonios y aventuras inapropiados y la
autodestruccién gratuita— como realmente es. Muchas celebridades tienen
miedo al fracaso y, por algin milagro, han acertado al lanzar la anilla a la
estaca y ahora tratan de mantenerse a flote en un mar de inseguridades. Los
que tienen una alta motivacion para el éxito, por el contrario, son abogados o
contables o médicos, o los que se dedican a casi cualquier otra cosa de éxito,
normal, y que entrafia un alto nivel de autoestima sostenible.

La «teoria de la atribucién» y el «locus de
control»

Pero los psicélogos no habian acabado. A finales de los afios ochenta, Bernard
Weiner, psicologo especialista en el conocimiento, de la Universidad de
California, publicé su «Teoria de la atribucion» para explicar los aspectos
motivacionales y emocionales del éxito y el fracaso académicos.

En el trabajo de Weiner estd claro que nuestro estado de animo cambia
mucho las cosas. Los que tienen un estado de animo positivo (una motivacion
alta) atribuyen sus éxitos a sus propias capacidades. En cambio, asignan sus
fracasos a una falta de esfuerzo o a la necesidad de adquirir nuevos
conocimientos. Y los que tienen un estado de animo negativo (miedo al
fracaso) atribuyen sus éxitos al hecho de que la tarea era facil o a que han
tenido suerte, y sus fracasos a su innata falta de aptitud.

Weiner hablaba de un «locus de control» —un concepto que primero fue
desarrollado por Julian B. Rotter, en la década de 1950— para explicar hasta
qué punto creemos que podemos moldear los acontecimientos que tienen
impacto en nosotros. Al parecer, un estado de animo positivo descansa en un
«locus de control interno», cuyo resultado es el convencimiento de que
podemos adaptar o controlar factores externos, o por lo menos el efecto que
tienen en nosotros. Un estado de animo negativo se deriva de un «locus de
control externo», cuyo resultado es el convencimiento de que estamos a



merced de fuerzas externas —tales como la suerte, el destino o la
manipulacién por parte de otros— en las que no podemos influir de ninguna
manera, y que nuestras aptitudes (o mas bien la falta de ellas) son innatas, lo
cual significa que nuestra capacidad para aprender habilidades nuevas es
limitada.

Esto no so6lo propone un vinculo importante entre la baja opinién de
nosotros mismos y el miedo al fracaso, sino que ademas nos lleva
directamente de vuelta a una capacidad de evaluacién reducida. Quienes
estan muy motivados para triunfar no hacen caso del ruido que los rodea y
favorecen su propia seguridad y razonamiento internos, incluso cuando
evaluan sus fracasos, que suponen superables con un nuevo aprendizaje y una
concentracion mds profunda. Por el contrario, los que tienen mucho miedo al
fracaso dan por sentado que los fracasos o reveses son insuperables porque
sus (supuestamente bajos) niveles de aptitud son algo fijo.

Y esa baja opinion de si mismos significa que estdn sujetos a cualquier
influencia o seflal —buena o, mas probablemente, mala— del exterior.
Amigos, familia, compafieros, maestros, rivales, extrafios, gurus, incluso
celebridades o personajes de ficcion, todos ofrecen una informacién al
parecer mas creible sobre sus circunstancias y aptitudes particulares y
detalladas que la que ellos pueden calibrar por si mismos, haciéndolos asi
vulnerables a las grandes promesas de la literatura de autoayuda con su
«puedes hacerlo» (ademas de volverlos dependientes de conceptos como la
suerte, el destino o la astrologia).

Asi pues, una mala opinién de nosotros mismos nos lleva a unas malas
evaluaciones (basadas en nuestros miedos), que conduce a malas reacciones
(también basadas en nuestros miedos); un horrible vortice de fracaso que es
como un circulo vicioso. ;Te hace pensar en ti mismo? A mi, si. Maldita sea
esa duda interna que hace que cualquier paso positivo parezca insostenible
(que sea so6lo una suerte temporal), mientras que cualquier suceso negativo
confirma mi propio espanto interior. Maldita sea esa mala opiniéon de mi
mismo que hace que esté dispuesto a escuchar cualquier consejo, por
inapropiado que sea —de quienquiera que sea— mientras socava mi
resolucidn interna ya de por si fragil. Y maldito sea el miedo al fracaso que
destruyé mi potencial académico de nifio y, de adulto, mis opciones
profesionales a favor de las opciones faciles o los suefios ridiculos.




¢Qué te detiene? Quizds evites tareas estimulantes pero alcanzables, a causa de tu miedo a la humillacion
publica, mientras que no tienes ningiin problema en intentar tareas casi imposibles porque el fracaso serd
Juzgado de manera benevolente (y puede que enmascaren tu evitacion de tareas alcanzables). Por desgracia
para los que temen fracasar, su vida profesional y sus opciones vitales pueden seguir la misma dindmica.




2
Miedos irracionales y respuestas externas

En su libro Emotional Intelligence [Inteligencia emocional] (1994), que ha
hecho época, Daniel Goleman describe el efecto instantdneo que varios
incidentes emocionales tienen en el cuerpo. Por ejemplo, la ira hace que la
sangre se precipite a las manos, listas para la accién, mientras que el ritmo
cardiaco se acelera y se produce un aumento de adrenalina. Con el miedo, la
sangre se acumula en los musculos esqueléticos, como las piernas, la cara
empalidece y el cuerpo se paraliza momentaneamente mientras decide si
ocultarse puede ser una opcién mejor que huir o pelear. Mientras, una oleada
de hormonas pone al cuerpo en alerta general, haciendo que estemos tensos y
seamos incapaces de concentrarnos en nada que no sea la amenaza inmediata.

Una respuesta asi ofrece unas ventajas obvias a corto plazo, en especial si
de verdad estamos amenazados. No obstante, como dice Goleman, alguien
que experimente estas reacciones fisicas ante un estado emocional durante un
cierto tiempo es como un «coche atascado perpetuamente en una marcha
alta», con el dafio fisico que esto comporta.

Sin embargo, es la reacciéon cerebral lo que causa un dafo mas
permanente. Estos momentos tan dramaticos hacen que la amigdala —que
Goleman describe como el agrupamiento clave de componentes del sistema
limbico que se ocupa de emociones como la ansiedad, la angustia y el miedo
— envia una sefial a otras regiones del cerebro para que refuercen su recuerdo
del incidente. Esto crea una huella mayor en la memoria, la cual genera un
nuevo «punto de ajuste» que puede causar un reajuste permanente de las
respuestas por defecto (es decir, instantdneas) del cerebro a situaciones
incluso tangencialmente similares, haciendo que reaccionemos con miedo,
quiza sin darnos cuenta ni siquiera del porqué.

«Parece que esos recuerdos traumaticos permanecen como partes
integrantes de la funcion cerebral porque interfieren en el aprendizaje
posterior, especificamente en volver a aprender una reaccién mas normal a



€sos sucesos traumatizantes», dice Goleman.

Esto no se diferencia de casos de trastorno por estrés postraumatico
(TEPT). Al igual que sucede con las ratas de Miller, tanto la memoria como la
capacidad de aprender han fracasado, un proceso que los psicologos llaman
«condicionamiento del miedo», en el cual algo que no es amenazador es
tratado como si lo fuera sencillamente porque se asocia de manera inmediata
al acontecimiento traumatico del pasado que cred el ajuste predeterminado
de miedo en el cerebro.

Igualmente importante es que la respuesta de miedo llega via un «secuestro
neuronal», una explosién emocional en la cual el sistema limbico proclama
una emergencia, «reclutando al resto del cerebro para llevar a cabo su
apremiante tarea», dice Goleman. Este secuestro, que es instantaneo y llega en
una oleada emocional, invalida lo que Goleman llama el «cerebro pensante»,
y lleva a unas respuestas emocionales instantdneas basadas en el miedo, con
independencia de cudl sea la realidad. Es un «miedo irracional».

Trastorno de estrés postraumético

No tengo ninguna duda de que esto es lo que les sucede a quienes tienen
mucho miedo al fracaso. Los traumas pasados han grabado el miedo en
nosotros, generando nuestra propia version de TEPT que conduce al
condicionamiento del miedo y a respuestas de miedo cuando se activa el
recuerdo. En su trabajo The Science of Emotion - Understanding PTSD [La
ciencia de la emocién. Cémo entender el TEPT], Dennis Charney, de la
Universidad de Yale, afirma que hay estudios que demuestran que esos
traumas se pueden producir a una edad muy temprana o incluso en el ttero
(quizés transmitidos por la madre), de forma que es posible que ni siquiera
seamos conscientes de los sucesos que disparan nuestra propia versién de
TEPT.

Y, algo crucial para los que tienen miedo a fracasar, en este caso el trauma
puede significar incidentes de humillacion publica o episodios en que
participan padres, hermanos, maestros o compafieros degradantes. Estos
traumas, aunque suaves en comparacion con casos graves de TEPT, pueden
generar igualmente un condicionamiento del miedo que induce al miedo



irracional cuando se los incita. Segun los estudios acerca del TEPT, incluso
una exposicion breve o débil al estrés traumatico —en especial cuando se es
joven— puede dafiar de forma permanente el hipocampo (una parte del
cerebro clave para la formacién de los recuerdos), deteniendo el crecimiento
normal de nuevas células. Esto significa que siempre evaluaremos la
informacion a través de este ajuste predeterminado, haciendo que esos
miedos irracionales —y la respuesta de miedo asociada— sean inevitables.

Nuestras hormonas, por su parte, sélo aumentan los problemas. Las
situaciones amenazadoras u otros traumas que inducen miedo hacen que
secretemos la hormona cortisol, cuya producciéon estd muy influida por
nuestra temprana crianza.

«En personas normales, los niveles [de cortisol] suben y bajan segun lo que
sucede en un momento dado —dice Oliver James, en su influyente libro sobre
la supervivencia de la familia, publicado el afio 2002, They F*** You Up [Te
joden vivo]—, pero si vivimos en una familia muy estresante durante los
primeros seis aflos, mas o menos, de nuestra vida (o sufrimos otro tipo de
estrés), esto actua como un termostato, fijando nuestro cortisol en un nivel
demasiado alto o demasiado bajo en la edad adulta.»

James afirma que los adultos que sufrieron experiencias traumaticas en la
infancia experimentan dafios en su sistema regulatorio del cortisol, con el
resultado de que, o bien se cierre, lo cual puede llevar a una empatia baja o a
la crueldad, o bien se atasque en una alerta permanente, lo cual puede
conducir al estrés, la ira, la ansiedad y la depresion.

Asi pues, ;se nos puede reprogramar para reprimir los secuestros
neuronales (o miedos irracionales) de Goleman o para normalizar el
termostato del cortisol de James? El miedo puede decrecer con el tiempo
mediante un reaprendizaje natural y espontdneo, dice Goleman (citando a
Charney). Por ejemplo, un niflo que antes se asustaba de un perro, puede
perder el miedo a esa raza mediante un contacto positivo intenso con un
perro parecido mas adelante en la vida. Sin embargo, en muchos casos, la
desconfianza no desaparece nunca por completo. El TEPT puede hacer que
nunca se produzca ese reaprendizaje espontaneo.

Tan profundo puede ser el efecto del trauma que esos secuestros
neuronales crean una respuesta de miedo siempre que se activa el recuerdo.
De hecho, cada recordatorio puede aumentar el trauma, convirtiendo los



temores de la infancia basados en sucesos traumaticos de los primeros afos
de la vida en grandes fobias paralizadoras en la vida adulta. En la mayoria de
casos, el cerebro nunca reaprende de forma natural una reaccion mas ligera,
lo cual significa que el proceso de aprendizaje se ve afectado, y la respuesta de
miedo so6lo se puede desviar mediante una intensa concentraciéon y un
reaprendizaje activo durante muchos afos.

Daniel Goleman y un cociente emocional (CE)
alto

Sin duda, al leer la descripcion que Goleman, James y otros autores hacen de
los traumas de la infancia y su efecto en las emociones, me convenci de que —
quiza debido a unos sucesos traumaticos en la infancia— los que tienen
miedo a fracasar muestran unas respuestas emocionales dafiadas que no
experimentan los que tienen una motivacion alta para el éxito. Ademas, estas
respuestas llevan a evaluaciones falsas que, a su vez, conducen a unas
respuestas externas basadas en el miedo, las cuales llevan a un circulo vicioso
de resultados negativos.

En cambio, los que tienen una motivacion alta para el éxito estan libres de
esas respuestas negativas. De hecho, tienen claramente lo que Goleman llama
un alto CE (es decir, un cociente emocional alto, en comparaciéon con el
«cociente intelectual» o CI). Y esa competencia emocional, segin Goleman,
domina nuestro potencial para el éxito en la vida (segun infiere, hasta un 80
por ciento), creando un abismo enorme entre el potencial de logro de los que
tienen un CE alto y los que lo tienen bajo.

Entre las «aptitudes» de los primeros esta la capacidad de ponerse en
marcha por si mismos, de captar las conductas basadas en la personalidad y
de llevarse bien con los demas. Otros rasgos innatos positivos de los que
tienen un CE alto son el interés por los demas, el conocimiento de si mismos,
la capacidad para manejar las emociones, la destreza social, el entusiasmo y el
COmMpromiso.

Por supuesto, esto se parece a una lista de todo lo que no son los que tienen
mucho miedo al fracaso. Yo fracasé en la mayoria de esos aspectos e, incluso



en los que no fallaba —como el entusiasmo—, podria juzgarse que eran solo
una especie de mascara para ocultar unas profundas inseguridades.

Los que tienen mucho miedo al fracaso son
capaces de inteligencia emocional

La inteligencia emocional (o CE alto) es, por lo tanto, vital si queremos
avanzar hacia la motivacién para el éxito. Los que tienen un miedo a fracasar
necesitan desarrollar sus aptitudes en todos los ambitos que acabamos de
mencionar, lo cual parece sobrecogedor, aunque no es ni mucho menos
imposible. Podemos tener mucho miedo a fracasar, con todo el bagaje que
resulta de ello, pero somos capaces de desarrollar la inteligencia emocional,
por muy innatos que sean nuestros miedos e inseguridades. Sencillamente,
necesitamos aprender. Desglosados en sus partes constituyentes, cada uno de
los rasgos de Goleman es una meta alcanzable para los que tienen miedo a
fracasar:

o Aptitud para ponerse en marcha por si mismo. Esta puesta en marcha es
poco mds que tener una direccion (véase Segunda parte), saber cdmo
dar ese primer paso (véase Tercera parte) y como seguir adelante pese a
los reveses. Los que tienen miedo a fracasar necesitan ayuda en esto,
pero la ayuda estd a mano.

o Comprender las conductas basadas en la personalidad. La buena
capacidad para juzgar a las personas viene de ser conscientes de
nuestras propias emociones y de los objetivos, propios y de los demas
(véase Cuarta parte). También procede de estar muy orientados a los
objetivos y de contar con la madurez emocional necesaria para buscar
resultados donde todos ganen. Ciertamente, si alcanzamos nuestros
objetivos, podemos ayudar a otros a alcanzar los suyos, y las exigencias
disminuyen (aunque, como veremos, un progreso sostenible puede
exigir cambiar el orden en que esto se logra).

o Llevarnos bien con los demds. Muchos de los que temen fracasar tienen
poca habilidad en el trato con los demas, pero si eliminamos la cldsica



frustracidon que sufren los que temen fracasar, nuestra valoracion de los
otros deberia mejorar haciendo que nuestra relaciéon con ellos fuera
mucho mas facil (véase Cuarta parte).

o Interesarnos por los demds. Lo dicho. Los que tienen una motivacién
alta para triunfar pueden permitirse ser mas caritativos, creemos, pero
también podemos serlos nosotros cuando hayamos definido unos
objetivos solidos, centrados en los principios, y estemos progresando.

o Conocimiento de nosotros mismos. Lo vamos adquiriendo rapidamente,
por fortuna.

o Capacidad para manejar las emociones. Si somos conscientes de que
esos miedos irracionales se basan en evaluaciones defectuosas y
supuestos incorrectos, podemos aprender a crear segundas respuestas
mejores, apoyadas en evaluaciones mas positivas, esperemos que mas
cercanas en el tiempo a los momentos reales de miedo irracional. El
mono no desaparecera, pero podemos invalidar el posible dafio que
causa.

o Habilidad social. Es otro don innato de los que tienen una motivacion
alta para triunfar que nosotros podemos aprender. No hay ninguna
destreza social que esté fuera del alcance de los que tienen miedo al
fracaso, una vez que tengamos conciencia de nosotros mismos, estemos
orientados a los objetivos y hayamos aprendido algunas tdcticas y
habitos para la motivacion, la realizacién de tareas y el trato con las
personas.

o Entusiasmo y compromiso. Ya no son una mascara si estamos siguiendo
el camino acertado y haciendo buenos progresos hacia las metas
acertadas.

Cémo controlar nuestras respuestas externas

No obstante, en esta etapa, nuestra preocupacién nimero uno es controlar
nuestras respuestas externas a esos miedos irracionales; en otras palabras,
atacar los sintomas de nuestro miedo al fracaso. Tanto si se trata de ira,
frustracidn, ansiedad o depresion, son de las respuestas externas que generan
en gran medida el circulo vicioso de malos resultados de los que tienen miedo



a fracasar.

Asi que, si podemos comprender lo que sentimos y por qué, quiza
podamos iniciar el proceso de crear segundas respuestas mejores y, en
consecuencia, empezar a socavar ese circulo de cambios conductuales. Es
improbable que sea facil, y nada de lo que sigue estd escrito a la ligera; sin
embargo, la conciencia de uno mismo puede ayudar a poner en marcha el
proceso de darle a nuestras ideas un rumbo mas positivo, que esperamos que
—con el tiempo y después de muchos pequeiios pasos de autoconfirmacién—
cambie esas respuestas externas, o por lo menos reduzca su impacto.

Quiza la respuesta mads facil de comprender sea la mas extrema: la ira. La
ira es la hermana fea del miedo, asi que mientras el miedo sigue siendo la
Cenicienta oculta, su ruidosa hermana se exhibe arrogante y muy
amenazadora. Entre las emociones, la ira es, de lejos, la mas visible, asi como
la mas destructiva, porque perdemos no sdlo el control de nuestros
sentimientos, sino también de nuestras emociones; llegando a destruir, a
veces en pocos segundos, una actividad sélida, constructiva y duradera.

«Ninguna otra emocién —ni la ansiedad ni la depresidn, ni siquiera el
amor— elimina nuestro control tan completamente», escriben Carl
Semmelroth, profesional de la salud, y Donald E. P. Smith, psicélogo, en The
Anger Habit (2000) [El habito de la ira].

Y la ira va mucho mas alla de la pura célera. Como observan Semmelroth y
Smith, los pensamientos criticos, las fantasias de venganza y las
interpretaciones paranoicas de la conducta de los demas pueden ofrecer el
contexto para la ira, tanto si estallamos como si mostramos irritacion o nos
reconcomemos por dentro.

La ira como ocultacién y control

Un camino para superar la ira es comprender su propoésito. Con frecuencia, es
un acto de ocultacién, una manera de esconder nuestros sentimientos
internos de culpa, confusién, dolor o —muy probablemente— miedo.

Como Carol D. Jones, consejera familiar estadounidense, escribe en
Overcoming Anger [Cémo vencer la ira], su libro de 2004: «Es mucho mads
facil decirte que estas hecho una furia [e.d., lleno de ira] que decir que estas



triste, confuso, herido o asustado».

Es un reconocimiento muy potente, que es probable que sintonice con
muchos que tienen mucho miedo al fracaso. No es ira, estipido, es miedo.

Y el hecho de que la ira sea, sobre todo, una manifestacion externa es clave
para entender su otro propdsito fundamental. Segtin The Anger Habit, la ira
es, con frecuencia, un intento por controlar a los demds. La persona iracunda
percibe que estd en un combate para hacerse con el poder y que estd
perdiendo (de ahi el miedo). Las cosas no encajan como habia esperado; por
ello trata de cambiar la situacién por medio de la coercién.

«La ira nos dice que nos estamos preparando para forzar a otros, o a
nosotros mismos, a cumplir con las expectativas», concluye.

Tanto The Anger Habit como Overcoming Anger se centran en la
consciencia y aceptacion en tanto que ingredientes clave para superar la ira.
Las personas furiosas deben aceptar que la causa principal de su ira no es la
conducta del otro, sino su propio convencimiento fundamental y sus
sentimientos internos de miedo e ineptitud.

Por otro lado, Anthony Robbins, padrino de los gurtis motivacionales, es
un poco mas tolerante con la ira. En Awaken the Giant Within (1992)
[Controle su destino: despertando al gigante que lleva dentro], ve en la ira,
como en otras emociones, una «sefial para la acciéon». Segun afirma, la ira
puede ser positiva, si «convertimos esa intensidad emocional en entusiasmo y
pasién dirigidos». Muchas personas iracundas se sienten encerradas en un
ciclo de miedo y frustracidn, donde la ira demuestra su claro deseo de abrir la
jaula y ponerse en marcha en una direccion mas gratificante. La motivacion
esta ahi, pero sacudir la jaula no nos ayudara a ponernos en marcha. Tenemos
que encontrar la llave. Y esto exige planificacidn (véase Segunda parte).

Irritacién y ansiedad

Por supuesto, esto nos conduce limpiamente a la irritaciéon, la hermana
pequeiia de la ira. Anthony Robbins tiene también mucho que decir de la
irritacién. La ve como una apasionante sefial para actuar porque, en realidad,
su origen es que en nuestro interior estamos convencidos de que podriamos y
deberiamos estar en un sitio mejor. Nos dice que la solucidn esta a nuestro



alcance, pero que tenemos que cambiar nuestra manera de abordarla. En este
sentido, la irritaciéon es muy diferente de la decepcion, que es un sentimiento
mas definitivo —de aceptacién negativa— de que nos han derrotado y nunca
alcanzaremos lo que buscamos.

Por otro lado, la ansiedad es mas dificil de descartar; de hecho es un
sintoma de TEPT; una reacciéon a largo plazo a la continuada puesta en
marcha de wuna respuesta de miedo. Como hemos visto, ese
desencadenamiento nos lleva a evitar situaciones en las cuales podriamos ser
provocados, siendo la ansiedad la respuesta incluso a la mera posibilidad de
esas situaciones. Con todo, segin dice Glen R. Schiraldi en The Post—
Traumatic Stress Disorder Sourcebook (2000) [Manual del Trastorno por
Estrés Postraumatico], las personas ansiosas pueden acabar condicionadas
para llegar a temer aun las tacticas o distracciones que usan para evitar la
respuesta de miedo.

Por ejemplo, el nifio asustado por el perro de que habldbamos antes puede
llegar a sentirse ansioso incluso ante la posibilidad de entrar en contacto con
un perro parecido —quizas en un parque o en un sendero—, y es posible que
cambie de ruta para ir a la escuela por esta razon. Incluso la nueva ruta puede
llegar a provocarle ansiedad debido a su asociacién con el trauma anterior. Y
no es necesario dar un gran salto para aplicar esa conducta derivada de la
ansiedad a las tacticas de evitacién de los nifios con miedo al fracaso, que
describe Atkinson.

Darle la vuelta a este ciclo de miedo y preocupacién no es una hazafa
menor, y suele exigir ayuda profesional. Pero, como afirma Schiraldi,
podemos aprender a enfrentarnos a nuestras ansiedades aceptando nuestra
dolencia y, por medio de la terapia, erigiendo «limites» protectores asi como
evitando «conductas retraumatizantes» (como el consumo de alcohol).

También podemos dar pequefios pasos hacia un futuro menos lleno de
ansiedad, quizas aprendiendo, con el tiempo, a redefinir nuestras
preocupaciones, centrandonos en lo positivo, no tratando de enmendar
agravios pasados (las fantasias de venganza alimentan en lugar de reducir la
ansiedad) y aplicando evaluaciones objetivas a cualquier situaciéon inductora
de ansiedad (esperemos que mas cercana en el tiempo a la propia situacién),
todo ello tal como recomienda Dale Carnegie, uno de los autores mas
famosos sobre autoperfeccionamiento del siglo xX en How to Stop Worrying



and Start Living (1948) [Cémo suprimir las preocupaciones y disfrutar de la
vidal].

La depresién es una ladrona

Asi llegamos a la depresion: «La depresidn es una ladrona que roba a la gente;
les roba la energia, la vitalidad, la autoestima, y cualquier placer que pudieran
haber disfrutado anteriormente», escribe el psicélogo irlandés Tony Bates, en
Understanding and Overcoming Depression (2001) [Comprender y superar la
depresion].

La depresion se tipifica por la constante tristeza, la ausencia de energia, los
problemas para concentrarse o recordar, la pérdida de interés en actividades
que una vez disfrutamos, y las dificultades para dormir y comer. En muchos
sentidos, es la otra cara de la ira: una respuesta emocional basada en
sentimientos de derrota y retraimiento, que hacen que, en comparacion, la ira
parezca una respuesta positiva de lucha.

Sin embargo, las recomendaciones de Bates para tratar la depresién
sintonizan con nuestro programa para ayudar a los que temen fracasar. La
consciencia de las causas fundamentales —como experiencias negativas en la
infancia, unos padres duros, degradantes o controladores, u otras semillas de
una baja autoestima— es un paso importante, asi como el conocimiento de
unos patrones de pensamiento destructivos que entran en una espiral de
depresion. Bates afirma que podemos atacarlos con unos esfuerzos
deliberados para redefinir mas positivamente nuestras ideas y tomando
pequeiias medidas practicas que despejen lentamente las nubes.

«Recuperarse de la depresion es un viaje mas que un destino», dice Bates,
reflejando los sentimientos de este libro tanto en el miedo al fracaso como en
la baja autoestima.

Sin embargo, Robbins es mas directo al hablar de la depresion, y hace
responsable de su situacidn a la persona deprimida.

«Para estar deprimido —dice en su riquisima obra Unlimited Power (1987)
[Poder sin limites]—, tienes que ver tu vida de una manera especifica.»

Segun afirma, hacerlo exige un esfuerzo respecto a lo que nos decimos y en
qué tono. También respecto a nuestra manera de estar y de respirar. Y



respecto a jugar con nuestros niveles de azucar en la sangre mediante una
mala dieta y un excesivo consumo de alcohol.

«Sin embargo, algunas personas han creado este estado con tanta
frecuencia que es facil de producir», dice Robinson, sefialando que, en
muchos casos, puede dar la impresion de ser el mas comodo en que estar, a lo
cual ayudan beneficios secundarios como la compasién de otros y la
indulgencia de los iguales. Pero tuvimos que esforzarnos para situarnos en un

lugar tan malo; del mismo modo podemos y debemos esforzarnos para salir
de él.

Cémo asumir la responsabilidad

Lejos de ser cruel, el planteamiento de duro amor de Robbins da con una
importante idea para cualquiera que, aunque teme fracasar, tiene esperanzas
de desarrollar la motivacion para el éxito. Es preciso que nos
responsabilicemos de nuestras ideas y actos, asi como de nuestras respuestas
externas y emocionales, sin importar como se manifiesten. Es un tema que
estd presente en todo el universo motivacional y algo que debemos
comprender, no sélo porque cualquier forma de progreso es imposible si
continuamos culpando a otros (padres, hermanos, compaferos, maestros) de
quiénes somos y cOmo reaccionamos.

Con independencia de cual sea nuestra historia personal, nadie mas es
responsable de nuestros actos y de nuestra conducta, ni siquiera de nuestros
pensamientos, evaluaciones y respuestas internos. Lo somos nosotros. Culpar
a otros no es mas que una excusa para la inaccién. En cambio, asumir la
responsabilidad es el camino mads rdpido para convertir esos sentimientos de
miedo, frustracion, ira o depresion en respuestas mejores.

En The Seven Habits of Highly Effective People (1989) [Los 7 hdbitos de la
gente altamente efectiva], Stephen Covey deja claro que cualquiera que
busque el autoperfeccionamiento necesita asumir la total responsabilidad de
sus respuestas en cualquier situacion. En, probablemente, la afirmacién mas
importante de la obra de autoayuda mas influyente en este campo, Covey
escribe: «No es lo que nos sucede lo que cuenta, sino como respondemos».

Sus palabras literales son: «Entre el estimulo y la respuesta, el hombre es



libre para elegir», pero es un concepto tan vital que me ha parecido
importante ponerlo en un lenguaje que nos ayudara a recordarlo. (Covey
también escribio: «Al elegir nuestra respuesta a las circunstancias, afectamos
poderosamente a nuestras circunstancias», lo cual es igualmente digno de
recordarse.)

En otras palabras, quiza no seamos responsables de las fuerzas externas
que interfieren en nuestra vida —o, incluso, de lo que generé nuestra
concepcion de nosotros mismos en la infancia—, pero como adultos, somos
responsables al cien por cien de nuestra evaluacion de esas fuerzas, asi como
del efecto que permitimos que tengan en nosotros y, lo mas importante, de
nuestras reacciones.

La respuesta no es negar la responsabilidad (o «capacidad de respuesta»
como Covey prefiere expresarlo) culpando a otros y a las circunstancias. La
respuesta es abrazarla. Asumir la responsabilidad de nuestros fracasos
pasados y de nuestros apuros actuales —incluso de nuestros sentimientos—
es un concepto fabulosamente liberador. Imagina si fueras totalmente
responsable del lugar donde estas hoy, incluso respecto a coémo te sientes en
tu interior. Por terrible que pueda parecer —por incémodo que resulte—,
también te ofrece un poder maravilloso. Significa que eres totalmente
responsable de tu futuro. Esta en tus manos.

Concentracidn en el presente y el futuro

Asumir la responsabilidad es un paso de gigante hacia la motivacion para el
éxito, recuperando el «locus de control» de Weiner, aunque la vision actual de
uno mismo sea negativa. (Covey destaca también que quizd tengamos que
aceptar un punto de partida valorado negativamente.) Otro paso es reconocer
algo igualmente importante: que todo lo sucedido hasta el momento en que
leemos esta frase estd en el pasado. Y que no podemos cambiar el pasado.

«Pon el pasado en el pasado y céntrate en el presente», dijo Dale Carnegie
(1948). Textualmente, escribio: «Cerrad los ayeres que han alumbrado la
marcha de los necios hacia la polvorienta muerte», pero una prosa asi puede
desalentar al lector moderno.

Carnegie culpaba al pasado —y a obsesionarse con los errores del pasado—



como una de las causas principales de preocupacion en la gente. También es
la razén fundamental de que ese mono tenga siempre la ultima palabra,
citando los fracasos pasados como pruebas de que el futuro no sera diferente.

Sin embargo, el mono miente, porque no puede saberlo de ninguna
manera. Del mismo modo que no se puede cambiar el pasado, tampoco se
puede conocer el futuro. Asi pues, podemos elegir acercarnos al futuro con
miedo —haciendo caso del mono—, o podemos decidir que el pasado sélo
participa como herramienta de aprendizaje para el presente y el futuro.

Y al responsabilizarnos, en primer lugar, de nuestros actos y emociones, y
aceptar, a continuacion, que no podemos cambiar nada del pasado, hemos
tomado el control de nuestro presente, lo cual es una idea muy liberadora.

¢Qué te detiene? «E/ condicionamiento del miedo» pone en marcha «secuestros emocionales» que generan
reacciones de miedo. Ese condicionamiento puede haberse desarrollado a partir de traumas de la infancia. Para
progresar, debemos aceptarlo y asumir la total responsabilidad de nuestras respuestas cuando se desencadenan.




El fracaso como experiencia positiva

;Puede el fracaso ser algo positivo? Por supuesto, si es asi como decidimos
verlo. Si lo vemos como un hito o leccion en el camino al éxito, eso es lo que
serd. Si, por el contrario, lo vemos como una condena total y definitiva de
nuestro caracter, ese serd, por supuesto, el resultado casi sin ninguna duda.

Mi «carrera» como escritor es un ejemplo claro respecto a la naturaleza de
autocumplimiento de nuestra visién del fracaso. Después de pasar los ultimos
18 meses de mi empleo en la banca «yendo y viniendo» de Greenwich,
Connecticut, utilicé el viaje para escribir sobre mis experiencias como
britanico soltero que vivia en Nueva York. Lo pasaba a mdquina por la noche,
y no tardé en tener unas 60.000 palabras [unas 200 paginas] y empezar a
buscar un agente literario. Por una especie de milagro (en realidad, una buena
investigacion y un decidido uso de influencias) aterricé en una de las agencias
literarias mas respetadas en el sector, que me consiguié6 un acuerdo de
publicacidén con una de las editoriales mas grandes y respetadas del Reino
Unido.

Habia metido la anilla en la lejana estaca y daba saltos en mi piso del West
Side como si fuera un hombre cuya vida ha cambiado para siempre. Iba a
empezar una carrera en la que recorreria el mundo como escritor
humoristico. Y, aunque desde esta distancia, una reaccion asi parece un poco
tonta, no era la unica victima de la broma. Tanto mi agente como la editorial
decian que el libro se vendia bien, aunque yo estaba decepcionado porque no
se vendian cientos de miles de ejemplares. De hecho, esa fue una razén clave
de mi fracaso respecto a mi carrera como escritor: no entendia nada del
mundo de la ediciéon de libros, asi que no tenia manera de calibrar mis
expectativas.



El fracaso es una cuestidon de interpretacidon

En ultima instancia, fracasé como escritor porque asi es como decidi
interpretarlo. Segun todos los baremos, que una editorial importante
publicara mi primer libro autobiografico, cuando tenia poco mds de 30 afios,
era un sdlido primer paso como autor. Cierto, la editorial no habia vendido
tanto como yo esperaba, pero yo podia aprender algunas lecciones respecto a
la comercializacién de un libro asi y asegurarme de que el editor entra
plenamente en el juego respecto a la distribucion; es mds, respecto a afirmar
que las expectativas del autor en cuanto a las ventas son realistas.

Pero yo descarté todo esto para favorecer la idea de que era un fracaso
total, porque no habia conseguido «romper» y convertirme en un superventas
de la noche a la manana. Como no me ofrecian la fama, opté por la
interpretacion del mono, segun la cual el fracaso en salir en los titulares era la
confirmacion definitiva de que yo era un desastre innato. En cuanto a las
lecciones, ;qué sentido tenian? Nunca se pondrian en practica porque yo
habia fastidiado mi #inica oportunidad de conseguirlo.

Y esos sentimientos cambiaron mi conducta —volviéndome incapaz de ser
légico cuando trataba, primero con el editor y, luego, con el agente—, a lo
cual no ayudé una inevitable dosis del bloqueo del escritor para un segundo
libro (inevitable porque la confianza con que habia escrito el primero se habia
evaporado). Antes de mucho me habian expulsado, por completo, del club de
los autores.

Por supuesto, ahora comprendo que mi conducta fue la de alguien con un
clasico miedo a fracasar. Alguien con una alta motivaciéon para el éxito se
habria tomado el tiempo de consolidar lo conseguido controlando el
mercado, cultivando a las personas adecuadas e investigando a fondo para su
siguiente tema. No era mds que un libro debutante, cuyo contenido debia
reflejar mis valores para una carrera futura como escritor (no los valores del
editor, que quiza tuviera una idea muy diferente del posible publico del libro).
;Y si no lograba aparecer en las listas de éxitos de ventas? Bueno, era mucho
pedir para un primer libro, y ahora cuento con unas lecciones que me haran
subir mas arriba la préxima vez.

No obstante, los que tienen mucho miedo al fracaso reaccionan con
desconcierto ante la perspectiva del éxito y desarrollan, de inmediato, una



conducta inapropiada y debilitadora mientras que, de hecho, pierden el
control del proyecto y, por ello, la direccidon en que los llevara. Y, claro, en el
momento mismo en que los resultados no consiguen estar a la altura de
nuestras expectativas, probablemente poco realistas, nos hundimos,
condenandonos como estipidos por haber llegado a pensar que podiamos
apuntar tan alto. Concluimos que somos basura, y estamos condenados para
siempre a nuestra baja posicion, sin comprender que hemos elegido esta
respuesta de entre las conclusiones que se nos ofrecian, algunas de las cuales
estaban lejos de ser condenatorias.

El vinculo con una baja autoestima

Aungque la interpretacion anterior del fracaso es, como hemos dicho, la clasica
opinién de alguien con mucho miedo al fracaso, también revela otro rasgo de
personalidad que no podemos ignorar cuando tratamos del miedo al
fracaso: la baja autoestima. Ciertamente, el miedo al fracaso y la baja
autoestima son aflicciones diferentes: el primero socava nuestros actos
(cambiando nuestra conducta), mientras que la segunda distorsiona nuestras
opiniones (generando evaluaciones negativas). Pero, al igual que el miedo al
fracaso, la baja autoestima es una afeccién que se alimenta a si misma,
llevandonos a evaluar el mundo de tal manera que alienta su confirmacion
externa (que dice que fracasaremos o que no valemos nada).

Y aunque no todos los que temen fracasar tienen una autoestima baja (o al
contrario), los dos aspectos estdan inextricable y obviamente ligados. Son
compaiieros de viaje —afecciones que se alimentan mutuamente tanto como
se alimentan de su anfitrion—, lo cual significa que, para los que tienen
mucho miedo al fracaso, cualquier programa de progreso que haga caso
omiso de la baja autoestima deja un enorme e infranqueable agujero en el
camino.

Al igual que sucede con el miedo, el sentimiento de baja autoestima surge
de nuestras experiencias de nifios, pero se ve reforzado por lo que nos dicen y
experimentamos, y por cémo interpretamos esa informacién cuando
llegamos a la edad adulta. Ese conjunto de respuestas —asi como los
incondicionales amor y aceptacién (o lo contrario) de padres, maestros,



hermanos y compafieros— forma nuestras creencias, percepciones,
conclusiones y predicciones internas de por vida.

Desde luego, esa fe en nosotros mismos puede ser una distorsién. Segun
dice John Caunt, en Boost Your Self-Esteem [Eleve su autoestimal, su practico
libro de 2003, nadie es un observador imparcial de si mismo. Las falsas
imagenes, omisiones y exageraciones pueden distorsionar lo que creemos de
nosotros mismos, con el resultado de una baja autoestima, cuando la misma
informaciéon presentada de otra manera podria haber generado unas
conclusiones totalmente diferentes. De hecho, muchas de las personas que
disfrutan de un gran éxito padecen de baja autoestima y descartan sus logros
como carentes de valor, al tiempo que ignoran el hecho de que quienes los
observan pueden sentir una enorme admiracién por esos mismos logros.

«No hay un vinculo automadtico entre nuestra competencia y el nivel de
nuestra autoestimar, afirma Caunt.

Nuestra vida estd moldeada no por los acontecimientos, dice Caunt, sino
por nuestra reaccion ante ellos (lo cual recuerda a Covey), «y la manera en
que respondamos estara dictada, en gran medida, por lo que creamos de
Nnosotros mismos».

Pero Caunt esta convencido de que podemos cambiar lo que creemos.
Hemos creado un conjunto de convicciones y les hemos dado importancia;
por lo tanto, podemos volver a hacer lo mismo. Podemos crear nuestra propia
realidad. Incluso podemos manipular nuestros pensamientos, declara Caunt.
Hasta este momento de nuestra vida los hemos manipulado negativamente
para generar una baja autoestima; entonces ;por qué no manipularlos con un
propdsito mas positivo?

Cémo redefinir el fracaso

Sin embargo, en mi opinidn, esto es mas facil de decir que de hacer. Unos
ajustes programados o predeterminados hacen que cualquier nuevo
pensamiento o creencia que impongamos nos dé la impresion de que va a
contracorriente, lo cual tendra como resultado que juzguemos los reveses o
fracasos como confirmaciones de que las configuraciones originales eran las
correctas. El mono no cambiard ficilmente, me temo.



Pero quizd me estoy tomando a Caunt demasiado literalmente. ;Y si
tratdaramos de redefinir las influencias negativas, no para cambiar nuestro
convencimiento interno ni los ajustes predeterminados, sino para suavizar, o
incluso alterar, su impacto? Veremos la redefinicion de los supuestos
negativos que subyacen a una baja autoestima en la Cuarta parte, pero ;qué
hay del fracaso? ;Podemos redefinir nuestro concepto del fracaso, quizas
incluso pensando en el fracaso como algo que abrazar en tanto que parte
necesaria del viaje? ;Cambiaria eso nuestra manera de verlo, quizas
ayudandonos incluso a reducir el miedo que despierta en nosotros? ;Quizas
incluso ayuddndome a ver el hundimiento de mi carrera como escritor bajo
una luz mejor?

Quiza. Como hemos visto, los que estan paralizados por el miedo hacen lo
imposible por evitar la humillacién publica, huyendo de tareas o profesiones
que puedan significar el contacto con las consecuencias del fracaso. Pero,
como dice Alain De Botton, en Status Anxiety [Ansiedad por el estatus], el
miedo al fracaso no seria tan grande si no lo consideraramos tan severamente.
El mundo no siente ninguna simpatia por el fracaso, y se refiere a los que
fracasan como «perdedores»; una palabra que, segin De Botton, «da a
entender, cruelmente, que alguien ha perdido y que, ademas, ha perdido todo
derecho a la compasién por haberlo hecho».

Cémo despersonalizar el fracaso

Es duro, pero ;es verdad? A un nivel primario, por supuesto que si. Todos
tenemos que mantener en secreto nuestra alegria interna por las desgracias de
un amigo. Y en el caso de nuestros enemigos y rivales, ni nos molestamos en
ocultarla. ;Cudntas cenas han estado dominadas por el alegre intercambio de
cotilleos negativos sobre un conocido mutuo?

Esa schadenfreude [alegria por el mal ajeno] es una conducta competitiva
clasica que cualquier primatdélogo (los que estudian a los primates)
comprenderia. Aunque esto podria indicar que nuestros amigos no lo son de
verdad, es mas probable que senale que vemos el fracaso demasiado
personalmente. Si cambiamos el fracaso personal por el de una empresa u
organizacion, las actitudes cambian considerablemente. Esto es asi porque las



empresas no son personas. Son un agrupamiento de personas y maquinas,
unidas para un objetivo comun y, con frecuencia, muy especializado.

En otras palabras, son un proyecto. Y el fracaso de un proyecto puede
mellar la reputacion, e incluso la autoestima, de los involucrados. Pero no es,
en modo alguno, una condena definitiva y fatal de las personas, sino sé6lo del
proyecto en si mismo. Las personas involucradas empiezan de nuevo, un
poco magulladas, un poco mas sabias, pero ciertamente no son condenadas
para siempre.

Si pudiéramos ver el fracaso individual de esta manera, quiza podriamos
reducir su aplastante enormidad y su caracter irrevocable. Aunque no
eliminemos el dolor, seguramente podemos disminuir el grado en que un
revés o una serie de reveses confirman nuestra mala opinién de nosotros
mismos. La mayoria de los que tienen miedo al fracaso consideran cualquier
fracaso como algo absoluto, como una confirmacién, personal e irreversible,
de su falta de aptitud. Pero si pudiéramos entenderlo como un proyecto,
como un resultado aislado, podriamos ver mads alla del dolor o, por lo menos,
lograr que no nos haga descarrilar.

Por ejemplo, la pérdida de mi carrera como escritor fue s6lo una «pérdida»
porque decidi tratarla como tal. Los que tienen una alta motivacion para
triunfar habrian interpretado la publicacion como un so6lido primer paso, y
una mayor exigencia de pensar mas en ese «dificil segundo libro»; no habrian
visto su «fracaso» como una condena irreparable de su capacidad como
escritor. Es mds, habrian aprendido la leccidn, comprendiendo que el
proyecto era claramente defectuoso, pero que escribir libros, como profesion,
estaba lejos de haber muerto (después de todo, habia conquistado a dos de las
instituciones literarias mas respetadas de Londres). Era mi opinién negativa
de mi mismo lo que convertia la experiencia en definitiva.

Pese a lo que creen los que tienen miedo a fracasar, el fracaso nunca es
absoluto. Segun Anthony Robbins, mientras una persona respire y esté
dispuesta a actuar, no hay nada definitivo en el fracaso. Entonces, ;por qué
tendria que ser tan personal? ;Acaso no es solo «un» resultado, ocasionado
por una serie de circunstancias, algunas de las cuales estaban fuera de nuestro
control?

Ver el fracaso de esta manera es una tarea dificil para los que tienen miedo
al fracaso, porque nos dice que tenemos que desarrollar la mentalidad de



alguien muy motivado para triunfar, que estd dispuesto a aprender de las
experiencias negativas y hacer pequefios ajustes sabiendo que alcanzar sus
metas no es solo posible, sino probable, incluso inevitable. No tienen
necesidad de despersonalizar el fracaso, porque, para empezar, no lo ven
como algo personal. ;Por qué tendrian que hacerlo, si saben que el éxito esta a
su alcance?

Pero los que tienen miedo al fracaso necesitan herramientas para llegar a
este punto, una de las cuales podria ser crear una despersonalizacion mental
de su progreso, o lo que sea. Si pudiéramos pensar en nosotros como si
fuéramos una empresa —como Yo, S.A., y no yo sin mas— y nuestro progreso
como un proyecto, entonces tendriamos que ser capaces de poner el fracaso
en su sitio: como un mero revés, y no como la condena definitiva de nuestra
propia valia.

El fracaso de una empresa es un concepto
alterado

El fracaso desde la perspectiva de una empresa es un concepto alterado. Tom
Peters es quizas el guri empresarial mas famoso de todos. En su libro In
Search of Excellence [En busca de la excelencia] (escrito con Robert H.
Waterman Jr. en 1982), cita a figuras sefieras de la industria, como los
dirigentes de Johnson & Johnson y del gigante de la ingenieria Emerson, que
ensalzan no sélo los beneficios del fracaso, sino su necesidad absoluta como
experiencia para los lideres.

De hecho, es facil encontrar a exitosos ejecutivos de empresa que

promueven las virtudes del fracaso. Parece que a todos les entusiasma hablar
de él:

«El éxito no se construye sobre el éxito. Se construye sobre el
fracaso. Se construye sobre la frustraciéon. A veces, se construye sobre
una catastrofe.» Summer Redstone, propietario mayoritario de MTV,
CBS, Dreamworks, Paramount Pictures y otras empresas.

«Sobrevivir a un fracaso te da mds confianza en ti mismo. Los



fracasos son unas herramientas de aprendizaje fabulosas.» Jeremy
Immelt, presidente y consejero delegado de General Electric.

Hay cientos de citas asi.

Algunas de las empresas mas innovadoras llegan incluso a incorporar el
fracaso a su modelo de negocio. Segun Tom Peters, 3M (inventores del Post-it
y de muchas otras cosas) garantiza a los jefes de producto la capacidad de
llevar adelante sus inventos, respaldados por un compromiso de seguridad
total en su puesto de trabajo aunque fracasen.

En su seminario convertido en libro Crazy Times Call for Crazy
Organizations [Los tiempos locos piden organizaciones locas] (1994), Tom
Peters amplia el tema criticando a los jefes que se encogen ante la idea del
fracaso y aplaudiendo a los que la abrazan.

Hablando de Richard Branson, cita a su editor John Brown: «Todo el
secreto de Branson son sus fracasos... No para de comenzar cosas, y muchas
de ellas fracasan, pero no le importa una m*****, sigue adelanten».

Fallar no es el problema, segin Peters, ni mucho menos. El fracaso es
absolutamente necesario. Es el miedo al fracaso la causa principal de la
pardlisis en las empresas, tanto si se trata del recepcionista como del consejero
delegado. Para superar esto, recomienda que las compaiias adopten una
cultura del fracaso. Claro que esto esta muy bien en el caso de pequefios
fracasos, pero eso no es suficiente para Peters. De vez en cuando, el fracaso
tiene que ser «grande, descarado, embarazoso, humillante y publico». Segun
Peters, las empresas que, de vez en cuando, no han quedado totalmente en
ridiculo, se han convertido en autocomplacientes y, por lo tanto, han dejado
de crecer.

«Fracasar mejor»

Y aunque esto es algo mas dificil de aceptar para una persona, por lo menos
deberia permitirnos seguir adelante después de sufrir un revés: permitir que
nos centremos en aprender la leccién mientras nos mantenemos
concentrados en el objetivo final. La cita mas usada sobre este punto se refiere
a los intentos de Thomas Edison para inventar algo (desde la bombilla al



caucho sintético).

«No he fracasado —dice, después de muchos intentos fallidos—. Sélo he
descubierto 10.000 maneras en que no funcionan.»

Esto sintoniza con Anthony Robbins en Unlimited Power [Poder sin
limites]. Afirma que, en la vida, no hay fracasos: sélo hay resultados. Si el
resultado no era el que queriamos, deberiamos aprender de la experiencia y
tomar decisiones mejores en el futuro. En realidad, esto afiade una salvedad
importante a Tom Peters. Nos dice que fracasar por fracasar —aunque
pudiera ser refrescante— no tiene sentido. Lo importante es aprender del
fracaso. Lanzarnos, cometer errores, reconocer el error, aprender y volver a
intentarlo.

Ofrezcamos otra cita excesivamente usada, esta vez de Samuel Beckett en
Worstward Ho [Rumbo a peor] (1983): «Lo has intentado. Has fracasado. No
importa. Prueba otra vez. Fracasa otra vez. Fracasa mejor».

La clave reside en no buscar el fracaso, pero tampoco temerlo: asumirlo,
incluso el fracaso personal, como parte del viaje.

Para los que tienen mucho miedo al fracaso, comprender esto es algo
importante. En muchos casos, los reveses no solo se cumplen debido a
nuestro miedo al fracaso y a los correspondientes cambios que esto acarrea;
cuando ocurren esos reveses —y lo haran— debemos condicionarnos para
aceptar que no son, en modo alguno, definitivos. Son «un» resultado, pero no
el resultado. De hecho, es probable que sigan siendo un buen resultado
cuando aprendamos la leccion, reagrupemos nuestras fuerzas y lo hagamos de
nuevo con una mayor sabiduria (cuando «fracasemos mejor»).

Esos reveses nos condenan como malas personas —como si fuéramos
malos por naturaleza— sdlo si es asi como decidimos interpretarlos. Sélo son
definitivos si nos condenamos a nosotros mismos a perpetuidad. Pero es
nuestra condena. Podemos ejecutarla cuando queramos.

¢Qué te detiene? Quizd tengas la tendencia a interpretar los reveses temporales como si fueran una condena
definitiva. Sin embargo, el fracaso solo es definitivo si ti decides que lo sea. La mayoria de fracasos son, en
realidad, experiencias de aprendizaje positivas que pueden llevar a un progreso sélido. La despersonalizacion es
una herramienta importante para que lo comprendas.




4
Cémo producir respuestas mejores

El National Health Service (NHS), del Reino Unido, es un servicio nacional
de la salud de unas dimensiones enormes, aunque dudo de que sus
fundadores pensaran que un dia seria un recurso importante para atacar la
baja autoestima de los buenos ciudadanos de Gran Bretafia e Irlanda del
Norte. Sin embargo, y es extraordinario, ahi es donde me encontré poco
después de mi humillante y prolongado fracaso como escritor, haciendo unas
sesiones de terapia nada menos que en una consulta de salud sexual de
Londres.

Con su gran sabiduria, algunos de los departamentos mas innovadores del
NHS se habian percatado de que muchos problemas de salud sexual surgen
de conductas derivadas de problemas de autoestima, en especial entre los
jovenes. Razonaron que, mientras que los que cuentan con una autoestima
alta tienen relaciones estables con objetivos claros a largo plazo (aunque
pueda haber un cambio periddico de pareja), los que tienen una autoestima
baja buscan una gratificacidon sexual de grado bajo con tantas parejas como
sea posible, lo cual —con mucha frecuencia— acaba en una visita al
consultorio.

Y aunque mi propia ruta hasta las sesiones fue mas tangencial, alli estaba
yo, en una sesién individual, hablando de la mala relaciéon que tuve con mi
padre en la infancia, asi como del trauma que fue que mi familia se partiera en
dos cuando yo tenia 10 anos. Este suceso, como comprendi por mis charlas
con la terapeuta, me dejé con un miedo permanente al rechazo tanto de
figuras paternas (que representaban a mi padre) como de mis iguales (que
representaban a mi hermana, que se habia largado con mi padre).

Terapia cognitivo-conductual



Las sesiones siguieron su curso, y la benigna acogida del NHS tuvo que ceder
el paso a algo mas constructivo. Me ofrecieron un programa sobre terapia
cognitivo-conductual (TCC), que parecia ser adonde queria llegar la terapeuta
desde el principio. Como el nombre indica, la TCC es un método conductual
para vincular nuestros pensamientos, nuestros sentimientos y nuestros actos
con el fin de tratar de generar resultados mas positivos. Para quienes padecen
ansiedad, depresion, panico, fobias, estrés y TEPT, muchos departamentos
del NHS se han aficionado a prescribir algun tipo de TCC.

Esta terapia funciona desglosando los problemas en pensamientos,
emociones, sensaciones fisicas y actos, y tratando de convertir unas
percepciones poco utiles de cada uno en otras mas utiles. Como ejemplo, la
literatura que me dieron utilizaba el caso de que un conocido nos ignorara en
la calle. La ruta inutil era algo asi: pensamientos (me han ignorado, asi que no
les gusto); emociones (rechazo, tristeza, pérdida de confianza); sensaciones
fisicas (baja energia, depresion, enfermedad); actos (evitacion, aislamiento).

En cambio, la versién util era algo asi: pensamientos (él/ella parecia
trastornado, debe tener algun problema); emociones (preocupacion);
sensaciones fisicas (ninguna); actos (contactar con esa persona para
comprobar que todo va bien).

Como podras imaginar, no asisti al curso. ;Por qué? Me dije que era un
tiempo al que podia dar un uso mejor, que todo era un poco sentimentaloide,
y que —si me regia por el ejemplo dado— iba a pasar el tiempo con una serie
variada de indeseables subempleados. Habia disfrutado de las sesiones con la
terapeuta, pero seguro que las cosas no estaban tan mal como para que
tuviera que recurrir a la terapia de grupo financiada por el Estado.

Por supuesto, los sentimientos y pensamientos anteriores son
escandalosamente inapropiados, y casi seguramente forman parte de una
respuesta propia de los que tienen miedo a fracasar a algo que, claramente,
iba a ser un reto. Temia fracasar en la TCC y, por ello, la evitaba, inventando
una excusa para proteger mi autoestima. Si de verdad hubiera sentido lo que
he dicho antes, podria haber buscado sesiones llenas de profesionales
angustiados, o incluso ver si la terapeuta estaba dispuesta a ayudarme
independientemente del NHS.



Empezar un diario

Sin embargo, la literatura de la TCC contenia una gema que iba a transformar
mis percepciones y evaluaciones de la noche a la manana. Era un apartado
escondido en una pagina interior bajo el titulo: TCC; el trabajo. En él se decia
que «el terapeuta puede pedirle que lleve un diario, para ayudar a identificar
los patrones y pensamientos, emociones, sensaciones fisicas y actos».

Era una coincidencia ya que, harto de estar de mal humor o deprimido, me
habia preguntado si mi humor se veia alterado por mi dieta, y habia
empezado a tomar notas en una agenda de semana por pagina enviada por un
proveedor. Habia empezado a comprobar mi humor segiin el momento del
dia, los dias de la semana, las estaciones, e incluso las fases de la luna (facil de
encontrar en las mejores agendas). Y, a no tardar, ya no escribia s6lo «mal
humor», sino que afadia descripciones como «odio a mi mismo» o
«irritacidony.

Sin embargo, los documentos de la TCC proponian un nivel totalmente
nuevo en la manera de llevar un diario, registrando lo que sentia, asi como
por qué me sentia asi y cdmo reaccionaba. Compré una agenda de tamafio A5
y dia por pagina y empecé a anotarlo todo. Me volvi adicto rapidamente.
Descubri que registrar mis estados de animo me ayudaba a racionalizarlos.
Mis miedos irracionales —aunque seguian siendo frecuentes y desagradables
— parecian disiparse en cuanto empezaba a escribir sobre ellos, aunque las
huellas del boligrafo en la pagina dan testimonio del estado en que me
encontraba a veces.

En mis merodeos furtivos por las secciones de autoyuda de las librerias, vi
también que casi todos esos libros me decian que llevara un «diario» (o
journal, para usar una palabra mas estadounidense). Algunos eran mas
estrictos que otros en lo que exigian, pero parecia que muchos inclufan
alguna version de lo siguiente.

Humor: cualquier episodio de ira, depresion, frustracién, dolor. El
proposito es ser todo lo explicito que sea posible y registrar lo que sientes en
ese momento. De modo que si sientes algo asi: «Ese Johnson lo ha vuelto a
hacer; me ha robado mi idea ese idiota tarado que no tiene ni una sola idea
propia pero que probablemente acabara siendo mi jefe», eso es lo que
escribes.



Dicho esto, también puede ser util dejar un espacio debajo para un
comentario mas reflexivo. Este podria ir desde: «Resulta que Johnson le ha
dicho al jefe que la idea era mia. Es un buen tipo, estonces ;por qué tuve una
primera reaccion tan virulenta?» hasta: «Tengo que arreglarlo con Johnson.
Mis sentimientos hacia él son irracionales y me estin minando; me toca jugar
a mi», pasando por: «Sigo furioso por esto, pero gracias a Dios la rabia sélo
apareci6 aqui y no la grité por todo el quinto piso».

Obstdculos: «<Por muy preparado que estés —dice Anthony Robbins—, vas
a chocar con unas cuantas rocas en el rio de la vida». El diario es el lugar
donde hacer constar esas rocas y tratar de reformular un camino para
rodearlas. Solo anotar los problemas puede crear una claridad de ideas que
elimine la confusion emocional.

Objetivos: Entraremos en los aspectos importantes en la Segunda parte,
pero el diario cotidiano es para lo pequefio. ;Cual es el siguiente paso? ;Cual
es el marco temporal? ;A quién llamo para decidir cual es el siguiente paso?
De hecho, este es el aspecto mas importante del diario, convertirlo en la
herramienta clave para registrar los elementos, pequefios, positivos, victoria a
victoria con que construimos nuestros logros. Como hemos dicho, los que
tienen mucho miedo al fracaso necesitan crear un mapa que cartografie sus
progresos. El diario es ese mapa.

Resultados: ;Como fue el siguiente paso? ;La llamada tuvo el resultado que
querias? ;Si?, ;como fue? ;Qué hay a continuacién? ;No?, ;por qué? ;Qué
salié mal? De nuevo, ;y ahora qué?

Controlar la actividad de desplazamiento: Yo solia anotar la cantidad de
alcohol que tomaba. Entonces me di cuenta de que bebia demasiado y usé el
diario para registrar mis progresos hacia mantener lo que bebia dentro de mis
limites semanales. Cuando esto no sirvi6 de nada, dejé de beber, y ahora
anoto un cero en ese rincén cada dia. Pasar demasiado tiempo en internet o
viendo la tele también queda registrado, y también con una advertencia.

Autoflagelacion: Cualquiera que leyera mi diario (Dios no lo quiera; es el
mas privado de los documentos) se escandalizaria por lo duro que soy
conmigo mismo. Si, de eso se trata. Los que tienen mucho miedo al fracaso se
castigan todo el tiempo. No os pido que dejéis de castigaros, sélo que lo
hagais de manera constructiva. Cualquier paliza debe entrafiar un elemento
de «leccion aprendida» asi como nuevos pasos practicos.



Autofelicitaciones: También hay que anotar los triunfos. Yo uso un sistema
de marcas para resaltar lo que me satisface. La creacion de nuevos caminos
neuronales mas positivos en el cerebro entrafia pasos diminutos dados en la
direccion adecuada. Con el tiempo, esto aumentard tu confianza y te hard
avanzar hacia un lugar mejor. Es un viaje apasionante, pero debes registrarlo
para que los pasos dados te lleven a algun lugar sostenible.

Experiencias: Me encanta volver a leer lo que escribi en mi diario el dia de
mi boda, o cuando nacié mi primer hijo, o el dia de locura en que nacié mi
segundo hijo y el primero acabé en el hospital. Me ha ayudado a registrar los
altibajos de mi vida y me ha curado de esa horrible costumbre, propia de los
que tienen miedo a fracasar, de mirar atras y ver s6lo lo malo. Puedo decir,
honradamente, que los afios pasados desde que empecé mi diario han sido los
mejores de mi vida, y creo que escribirlo me ha ayudado no sélo a recordarlo
sino también a darme cuenta de ello.

Y si piensas que escribir un diario es algo vergonzoso o cursi o propio de
gente angustiada o prepubescente, de acuerdo. Supéralo y escribe el diario de
todos modos. Si dejas de leer este libro ahora, no importa, pero empieza a
escribir tu diario. Es el acto mas transformador que podrias realizar.

¢Qué te detiene? Un paso importante para invalidar las malas respuestas causadas por el miedo irracional es
usar un diario para registrar y evaluar tus pensamientos. También serd tu mapa para determinar y registrar tus
progresos.




SEGUNDA PARTE

METAS



Actuar

En la Primera parte escribi que la frase mds importante en Los siete hdbitos de
la gente altamente efectiva, de Stephen Covey, trata de nuestra respuesta a los
sucesos externos y del hecho de que esas respuestas sean mas importantes que
el propio suceso. Bien, hay otra frase que la sigue de cerca en importancia:

«Actua o actuaran sobre ti.»

A continuacién dice que «la diferencia entre quienes ejercen la iniciativa y
los que no lo hacen es, literalmente, la misma que entre el dia y la noche».

Es otra de esas recomendaciones universales del cosmos de la autoayuda.
Todos parecen estar de acuerdo en que si no tomamos la iniciativa, estamos
perdidos. Y, al igual que sucede con asumir la responsabilidad, esto es, a la
vez, una afirmacién deprimente, pero también liberadora. Un factor clave
para hacer progresos son nuestros propios actos, no los de alguien a quien
podemos gustarle, o no, que puede compadecerse de nosotros, o no, que
puede querer nuestro bien, o no.

Ya no tenemos que esperar a que llegue el caballero de la brillante
armadura. Somos ese caballero. Ser capaces de actuar por nosotros mismos
significa que no actuan por nosotros. Ya no somos la herramienta de alguien
ni estamos esclavizados por lo que ese alguien hace. Lo que importa es lo que
hacemos nosotros, no lo que hace algun ser superior, «salvador», padre,
maestro, jefe 0 amigo. Y, una vez que actuamos, NOs expresamos como
adultos, posiblemente por vez primera.

Tomar la iniciativa es, por lo tanto, un salto de gigante hacia la motivacién
para el triunfo. Sin embargo, Covey nos advierte de que el pensamiento
dindmico es muy diferente del pensamiento positivo. Cuando tomamos la
iniciativa, evaluamos las cosas tal como son, que pueden ser negativas al
maximo. No hay ningin barniz. Son lo que son. Pese a ello, también
afirmamos que somos capaces y estamos dispuestos a hacer algo al respecto.



Circulo de influencia

Pero, ;hacer algo sobre qué? Para ser efectivos necesitamos limites para
nuestras iniciativas. Y, por fortuna, Covey nos los ofrece por medio de un
aspecto importante de diferenciaciéon mental. Cualquier transformacion para
llegar a un lugar mds productivo exige concentrar correctamente nuestras
energias, que Covey recoge describiendo todos los elementos externos que
entran en nuestra vida y diciendo que son parte de nuestro «Circulo de
interés». No obstante, algunos de estos elementos estan totalmente fuera de
nuestro control, por ejemplo el tiempo, el trafico, o las medidas de los
gobiernos o las grandes corporaciones.

A aquello en lo que podemos influir dentro del Circulo de interés —como
nuestro bienestar, nuestro trabajo y nuestra vida doméstica— lo llama
nuestro «Circulo de influencia». Evidentemente, es un circulo més pequefo,
aunque es el ambito que deberia ser el centro de todos nuestros actos.
Cualquiera que trate de actuar para hacer progresos en su vida deberia
ocuparse s6lo de lo que puede cambiar —su Circulo de influencia— dejando
de lado las zonas donde no tiene ninguna influencia, fisica o mental.

Es el mundo de la persona reactiva, afirma Covey, donde pasara la vida
sintiéndose furiosa o impotente (incluso victimizada) por lo que percibe
como las fuerzas alineadas contra ella, unas fuerzas contra las cuales —claro—
nada puede. En cambio, las personas con iniciativas cambian lo que se puede
cambiar centrandose solo en lo que esta dentro de su Circulo de influencia.

Los objetivos son un diferenciador importante

Una vez que hemos calculado que es necesario actuar y que nos hemos
reconciliado con el ambito donde es posible hacerlo, ahora tenemos que
dirigir esa actuacién. Cualquier paso es un paso adelante solo si va en la
direccion acertada. Y eso requiere un plan. Sin planes con unos objetivos
discernibles, vamos desnortados, y las personas sin un norte, o bien se quedan
atascadas en el mismo lugar, o bien estan condenadas a caminar en circulos.
«Sin metas, sencillamente vamos a la deriva, arrastrados por las corrientes



de la vida», escribi6 Brian Tracy, motivador de ventas, en su éxito de ventas
Goals! [[Metas!] (2003). «Con metas, volamos como una flecha directa y
certera al blanco.»

Tracy dice que la vida sin metas se parece a conducir en medio de una
espesa niebla. Por muy potente que sea el coche, conducimos de forma lenta y
vacilante, avanzando apenas. En cambio, unas metas claras nos permiten
«pisar a fondo el acelerador».

Por lo tanto, las metas representan una enorme diferencia tanto para los
que las fijan como para los que no lo hacen.

Cémo externalizar nuestras ambiciones

Con todo, para los que tenemos mucho miedo al fracaso, nuestro sino puede
ser peor que observar simplemente el progreso que hacen los que se fijan
metas mientras que nosotros vamos quedando atras. Con frecuencia, nos
reclutan para que les ayudemos a ejecutar sus planes, a veces bajo la falsa
premisa de que sus metas son también las nuestras. Esta fue, en gran medida,
mi experiencia cuando empecé como emprendedor en Metrocube: mi socio
detecté mi actividad posbancaria, carente de rumbo, y me recluté como
ejecutor de sus propias metas (con unos resultados casi desastrosos para
nuestra asociacion; ved Quinta parte).

Es mas, en ausencia de nuestro propio plan, igual podemos adoptar las
metas de los otros. Los que tienen un plan inspiran confianza en otros asi que,
sin direccidn propia, estamos condenados a seguirlos a ellos. ;Como podemos
tomar una decision, si no sabemos adéonde vamos? ;Como podemos liderar
nada, si ni siquiera sabemos adénde vamos? Las decisiones y el liderazgo son
para los que tienen un rumbo; por ello, las personas sin rumbo suelen acabar
pensando que les conviene mas externalizar sus ambiciones —incluso su
toma de decisiones— en alguien que parece mas capaz, sencillamente porque
tiene unas metas definidas.

Segun dice Steve Chandler, en 100 ways to Motivate Yourself [100 maneras
de automotivarse] (2001): «Hoy, en la vida, o vives tu suefio o vives el de
algin otro. Y, a menos que le concedas a tu propio suefio el tiempo y el
espacio que necesita... simplemente ayudaras a otros a hacer realidad sus



suenos».

Sin embargo, a muchos de los que tienen miedo a fracasar les parece que
otros los frustran; por lo general los que tienen una gran motivacion para
triunfar, que parece que bloquean nuestro camino mientras que el suyo
parece estar despejado. La diferencia entre ellos y nosotros, sin embargo, con
frecuencia no es mas que el hecho de que siguen un plan preconcebido,
detallado, y nosotros estamos siendo arrastrados por unas fuerzas al parecer
mayores, pero invisibles.

La zona gris

Las metas también impiden que entremos en lo que Lindsey Agness,
programadora neurolingiiistica (hablaremos mas adelante de la PNL) llama la
«zona gris», en su libro Change Your Life with NLP [Cambie su vida con la
PNL] (2008). Es ahi donde la mayoria de los que tienen miedo al fracaso
pasan la vida; no en la miseria, incluso con comodidad, pero atascados y
tremendamente frustrados. Es la aceptaciéon de ser segundones que se va
comiendo tu felicidad cada dia, a menos que entres en lo que ella llama la
«zona horrible», donde todo llega a estar tan mal que es esencial pasar a la
accion.

Recuerdo que yo casi deseaba que llegara la zona horrible: un momento
desastroso que borrara la pizarra y me permitiera empezar de nuevo. Solia
llamarlo mi «suicidio virtual». Pensaba que sin nada que perder, seguramente
perderia el miedo. Sin embargo, ese dia no llegd nunca, porque nunca hice
nada para que llegara. En cambio, segui atrapado en actividades de evitacidn,
limitdindome a «ganarme la vida», en lugar de diseflar una vida gratificante
y plena. Una meta, claro, habria eludido la necesidad de un «suicidio virtual».
Una meta me habria permitido ver y trazar un camino ascendente, sin tener
que tocar fondo antes.

Esto lleva a lo que es, quizd, lo mas fantastico de fijarse metas: el propio
viaje genera un entusiasmo tal que experimentamos algo de la sensacion de la
llegada desde el momento en que damos el primer paso. Esto es obvio para
todos excepto para los que tenemos un gran miedo al fracaso porque siempre
nos hemos sentido aterrados de ese primer paso. Con todo, experimentamos



la misma sensaciéon cuando viajamos. So6lo saber que el destino es el
aeropuerto y, después, alguna tierra exdtica llena de aventura ya hace que ese
primer tramo conocido de nuestra ciudad, que recorremos en coche, sea
mucho mas agradable.

Brian Tracy estd de acuerdo y en Goals! escribe: «La fijacion de metas tiene
tanta fuerza que el acto mismo de pensar en nuestras metas nos hacer sentir
felices, incluso antes de que hayamos dado el primer paso para alcanzarlas».

Dado esto, imagina cdmo te sentirds después de haber dado unos cuantos
pasos positivos y reafirmantes por el camino.

Tracy afirma que unas metas claras te hardn «sentir motivado en tu
interior para levantarte y ponerte en marcha cada mafiana, porque cada paso
que des te hara avanzar en la direccion de algo que es importante para ti».

Cémo evitar metas de evitacidn

La fijaciéon de metas también cambia la psique de la manera mas profunda y
radical posible.

Tracy de nuevo: «Quienes tienen éxito piensan en lo que quieren y en
como conseguirlo, mientras que los que no tienen éxito y son infelices
piensan en lo que no quieren y hablan de sus problemas y preocupaciones y
de quién es el culpable».

Anthony Robbins (1992) escribié que la mente humana siempre persigue
un objetivo (Aristoteles lo sustenta, opinando que los humanos somos un
organismo «teleoldgico», lo cual significa que siempre vamos hacia algo. Asi
pues, si no perseguimos metas positivas, dice Robbins, perseguimos la meta
de eliminar o evitar el dolor. Son objetivos negativos o de evitacidn, pero para
quienes tienen miedo al fracaso, son probablemente los unicos objetivos que
nos hemos fijado nunca.

Robbins afirma que es el miedo inconsciente a la decepcién lo que impide
que muchas personas se fijen metas positivas y apropiadas. Puede que algunos
ya nos hayamos fijado objetivos positivos y hayamos fracasado en nuestro
intento de alcanzarlos, con el resultado de un miedo abrumador a infligirnos
mads dolor. Y esto nos ha llevado a abandonar el establecimiento de metas
positivas, con el fin de evitar que cualquier expectativa renovada se vea



también defraudada.
Sin embargo, la respuesta no es ocultarse y dejar de perseguir metas. La
respuesta es fijar las metas adecuadas. Y calcularlas exige tiempo.

Cémo fijar las metas adecuadas

Asi pues, ;qué quieres? En tanto que alguien con mucho miedo a fracasar
necesitaras ser muy consciente de que puedes fijarte metas inapropiadas —
por ambos extremos— por miedo a las tacticas de evitacion del juego de
lanzamiento de anillas que describe Atkinson y que menciondbamos en la
Primera parte. Puede que apuntes demasiado bajo o demasiado alto porque,
en secreto, te consideras incapaz de alcanzar metas incluso moderadamente
dificiles.

Entonces, ;como puedes saber si tus metas son las adecuadas, salvo
esperando unos resultados posiblemente malos? No es facil. Por ejemplo, con
frecuencia en Moorgate hablamos con los clientes sobre la necesidad de mirar
bajo la superficie cuando se trata de fijar objetivos para nuestras campaiias de
relaciones publicas. El cliente puede pensar que dedicamos demasiado tiempo
a esto y, a veces, afirma irritado: «Es evidente, ;no? El objetivo es ganar nuevo
negocio».

Pero discutir a fondo los objetivos puede revelar que las metas reales no
siempre son las obvias. Ha habido veces en que nos hemos equivocado al fijar
los objetivos, lo cual nos ha conducido a una estrategia y unas tacticas
errdneas (hablaremos mas de estrategia y tacticas en la Tercera parte), algo
que s6lo ha sido visible después de no conseguir los resultados que
esperabamos.

Por ejemplo, habia un ejecutivo de banca, cliente nuestro, cuyo objetivo
declarado era conseguir nuevos clientes. Sin embargo, estaba decidido a
hacerlo publicando su perfil en la prensa econémica internacional, aunque
estaba muy claro que esos clientes estaban especializados en los mercados
locales. Afirmaba que no le impresionaban las publicaciones sectoriales o
regionales y crefa que un perfil en Financial Times o The Wall Street Journal
era el inico medio para conseguir que te vieran.

Por supuesto, no logramos obtener la cobertura que queria ya que sus



mensajes eran para un publico demasiado especifico. Sin embargo, cuando
ahondamos mas resulté que su auténtico objetivo era impresionar a sus jefes
que estaban pensando en recortar la financiacion de su departamento. Saber
esto hizo que pudiéramos cambiar la estrategia y las tacticas en consecuencia,
acabando por crear una serie de boletines informativos que recogian sus
éxitos e incluian entrevistas con clientes satisfechos. Luego los hicimos
circular tanto internamente (hacia arriba) como externamente para clientes
nuevos o potenciales. Quedé encantado con los resultados.

Sucede lo mismo en nuestra vida. Hacer muchas cosas y actuar no tiene
sentido a menos que persigamos las metas adecuadas, que no siempre son
obvias. Covey escribe sobre verse atrapado en el «ocupacion-ismo» o la
«trampa de la actividad». Afirma que si la escalera no esta apoyada en la pared
adecuada, cada paso que damos hacia arriba no hace mas que alejarnos de
nuestra auténtica meta. Nos dirigimos rapidamente a un lugar que no era el
que buscabamos.

;Qué te llevara a fijar las metas acertadas? ;Como puedes confiar en que
tus metas sean las acertadas? Esto exige una intensa visualizacién, una
profunda reflexidn e introspeccidn, todo lo cual viene a continuacion.

¢Qué te detiene? Sin iniciativas estamos condenados a no hacer ningiin progreso en la vida. Y sin metas somos
propensos a convertirnos en las herramientas de los que tienen metas. Sin embargo, una decidida fijacion de
metas puede generar entusiasmo y positividad incluso antes de que hayamos dado el primer paso.
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Visualizacidon

En el capitulo anterior citaba el libro Change Your Life With NLP, de Lindsey
Agness. Este parece ser un buen momento para hablar de la PNL, o
programacion neurolingiiistica, dado que esta seccién —sobre la visualizacién
de las metas— debe mucho a esa feliz banda de automotivadores. Muchos
libros modernos de autoayuda usan, sea abiertamente o indirectamente, la
PNL en la estructura de actividades. Y millones de personas con una baja
autoestima o confianza han visto, sin ninguna duda, cémo mejoraba su vida
al adoptar las técnicas de la PNL.

No obstante, quienes tienen miedo al fracaso deben ser cautos.

La PNL emergi6 en los afos setenta como planteamiento radicalmente
nuevo a la psicoterapia y el cambio personal, basado, segun dice el Oxford
English Dictionary (2009), «en un modelo de comunicacién interpersonal
dedicado principalmente a la relaciéon entre unos patrones de conducta
exitosos y las experiencias subjetivas (esp. modelos de pensamiento) en que se
sustentan».

El propdsito es que la consciencia de la manera en que tanto nosotros
como otros pensamos, hablamos y actuamos —y los cambios en los patrones
de conducta y habla basados en esta consciencia— pueden ayudarnos a
alcanzar el éxito. La PNL tiene un vinculo mas que fortuito con la TCC en
este aspecto, aunque la primera es una terapia cognitivo-conductual con
esteroides, al afirmar que quienes la adoptan pueden influir en las reacciones
de otros para alcanzar unos resultados externos positivos, en lugar de
ayudarnos, sencillamente, a reevaluar nuestras respuestas a los sucesos
externos.

De acuerdo. Sin embargo, muchos profesionales de la PNL van mucho mas
alla de comprender los pensamientos y los actos, incluso de «imitar» la
conducta exitosa de otros. Si empezamos a investigar lo que declaran los
profesionales mas extremos de la PNL, pronto descubriremos ofertas para un



cambio trasformacional rdpido; algunos llegan a afirmar que se pueden hacer
cambios absolutos en nuestra mente inconsciente —incluyendo la
eliminacién de nuestros miedos y fobias— de manera casi instantanea,
usando incluso técnicas como la hipnoterapia (y la autohipnosis) para
lograrlo. Y una vez eliminados nuestros temores, al parecer para siempre,
algunos profesionales afirman también que es posible lanzarnos de cabeza al
«cumplimiento de nuestros suefios».

Por supuesto, esas tajantes afirmaciones hacen que la PNL sea una
herramienta muy seductora y potencialmente peligrosa en manos de quienes
tienen mucho miedo al fracaso y son propensos a buscar el cambio
instantaneo, o piensan que pueden ser reprogramados, o persiguen metas
inapropiadas basadas en la evitacion.

La PNL necesita atemperarse

Por lo tanto, aunque reconociendo agradecidos las ideas y métodos de la PNL,
debemos ser muy conscientes de que quiza sea necesario atemperar los
resultados declarados de los ejercicios basados en la PNL. Los criticos afirman
que la neurociencia establecida no respalda las declaraciones relativas al
potencial para reprogramar lo que creemos de nosotros mismos, incluyendo
nuestros miedos, en el sentido de que la PNL quiza no ofrezca mas que una
forma mas profunda de autonegacion o, tal vez, un «éxito» tenue y refutable
por medio del poder de sugestion.

Y aunque no tomo partido respecto a la veracidad de la PNL, si que creo
que, para los que tienen miedo al fracaso, el momento en que son conscientes
de su programacion defectuosa, de sus falsas valoraciones y de su destructiva
opiniéon de si mismos es muy importante. Es preciso examinarlo y
comprenderlo, incluso alimentarlo, no cambiarlo por una busqueda
precipitada en la direccidn opuesta.

No hay ninguna técnica de transformaciéon que pueda hacer que el mono
desaparezca, sin mas. Y cualquier intento de distanciarnos de él podria hacer
que volviera, dolorosamente, a su posicién, como una goma eldstica que
hemos estirado en exceso. En tanto que personas con mucho miedo a
fracasar, estamos conectados a nuestras opiniones primarias y ajustes



predeterminados, por defectuosos que sean. Me temo que vienen con
nosotros, y —en mi opinién— avanzar de forma sostenible y duradera hacia
la motivacion para el éxito sélo es posible una vez que lo comprendamos y
aceptemos.

Por supuesto, muchas personas que pensaban que se estaban ahogando en
un mar de incertidumbres han encontrado fuerza, un propédsito definido y
optimismo por medio de la PNL, y es estupendo (lo digo sinceramente). Sin
embargo, como bote salvavidas, quizd podamos comparar la PNL con
Alcoholicos Anénimos, donde los alcoholicos que se estan «recuperando»
dominan la situacién en un aspecto clave. Tienen que reafirmar su adiccion
en cada reunion, lo cual significa que no se les permite ninguna forma de
autonegacion. Asi pues, mientras que un alcohdlico tiene que presentarse
diciendo «Me llamo [Janet] y soy alcohdlica», algunos de los que conozco que
estan usando la PNL parecen ofrecer esta frase mas proselitista: «Me llamo
[John] y el inseguro eres t1i».

En mi opinién, es un aspecto importante que los que tienen mucho miedo
al fracaso tienen que comprender. Somos personas con mucho miedo al
fracaso que se estan «recuperando», tratando de superar nuestras
inseguridades y temores igual que los alcohdlicos tratan de superar su
adiccién. No hay una victoria final, s6lo un camino mds prometedor y la
evitacion de pensamientos o conductas destructivos.

Y existe un aspecto mas amplio respecto a cualquiera que use cualquier
forma de autoayuda para mejorar su vida. Un progreso fuerte a corto plazo
puede hacer que nos convirtamos en unos conversos, predicadores de la
motivacidn, que no sélo ven inseguridades en todos los que encuentran, sino
que ofrecen consejos no solicitados. Con independencia de los recursos que
usemos para nuestro propio perfeccionamiento, debemos recordar que es
s6lo nuestra conducta lo que estamos tratando de cambiar, no la de nuestros
amigos y conocidos, y especialmente no la de los desconocidos que creemos
que estan necesitados de iluminacidn.

Visualizacidon de metas

La advertencia anterior sobre los limites de la PNL para quienes tienen



mucho miedo al fracaso y buscan «recuperarse» de su miedo al fracaso es
necesaria simplemente debido a lo que pasa a continuacidn: la visualizacion
de nuestras metas, como recomiendan de manera tan excelente muchos de
quienes practican de forma mas profesional y esclarecida la PNL.

El famoso hotelero Conrad Hilton tenia una foto del Hotel Waldorf de
Nueva York debajo del cristal de su escritorio. La tuvo alli 18 afios, hasta que
compro el hotel. La foto era un recordatorio visual de su meta, y le daba la
concentracion que necesitaba para lograrla.

«Somos lo que somos, porque primero lo hemos imaginado», escribe
Anthony Robbins (1992), y afiade que fijarse metas por medio de la
visualizacion es el primer paso para convertir lo invisible (nuestro futuro) en
algo visible.

A mi me dio resultado, sin ninguna duda. En mis primeros tiempos como
emprendedor, organicé y asisti a un seminario en Metrocube, impartido por
una de las primeras profesionales de PNL del Reino Unido. En el seminario,
esta profesional hizo una cosa curiosa: nos pidié que cerraramos los ojos y
nos imagindramos diez afios mas tarde.

Por ejemplo, ;como ibamos vestidos? Es algo muy importante, porque nos
da una primera idea de nosotros como personas. Nos pidié que visiondramos
a nuestro yo perfecto, asi que se suponia que ibamos bien vestidos, pero
;cémo? ;Con ropa veraniega informal, con un traje de Saville Road, con la
chaqueta Barbour y las botas Wellington de un hacendado rural o con algo
salido de las pasarelas de Paris y Milan? ;Y en qué nos habiamos convertido?
Por ejemplo, ;qué aspecto tiene nuestro lugar de trabajo? ;Es un despacho en
Mayfair, la mesa de la cocina de una granja, algo elegante en un rascacielos de
Manbhattan, o un taller bajo el ferrocarril de Brighton?

;Es nuestra propia empresa, u ocupamos un puesto de alto nivel en la
organizacién que deseamos (o estamos haciendo el trabajo adecuado en la
organizacién que deseamos)? Es mas, ;podemos identificar esa organizacion
que tenemos como meta, asi como el trabajo adecuado?

;Quién trabaja para nosotros? ;Hay un equipo, un socio, un/a secretario/a
personal, un/a recepcionista, una jerarquia de personas por debajo de
nosotros, o el perfecto jefe por encima? ;Qué aspecto tienen? ;Cédmo visten
ellos en la oficina?

Quizas el aspecto mas importante sea nuestra vida doméstica. ; Dénde esta



nuestra casa: Maida Vale, TriBeCa, Alderley Edge, las Cotswolds, 2! 1a
Provenza, Sidney? ;Qué aspecto tiene? ;Es vieja o nueva? ;Tiene cuatro
plantas o es un bungalow? ;Tiene un tejado de tejas o es plano? ;El camino de
entrada es de grava o se trata de una mansion en la elegante calle Belgravia,
con vistas a una plaza? ;Es nuestra tinica casa o tenemos otras? ;Como es por
dentro: el recibidor, la cocina, el estudio, los dormitorios, el baiio? ;Como es
por fuera: grandes extensiones de césped y arboles viejos, un jardin
convencional, un balcén con unas vistas maravillosas del perfil de la ciudad o
quizas el patio destartalado de una granja?

;Con quién estamos? ;Es nuestra pareja de siempre o alguien nuevo? ;Hay
nifios? Si es asi, jcuantos? ;Como se llaman? ;Hay perros, caballos, serpientes,
peces? ;Qué nombres tienen?

Recuerdo que nuestra profesional de la PNL nos pidié una gran cantidad
de detalles. Nos proyectaibamos, realmente, a nuestro dormitorio o despacho,
saluddbamos a nuestros compaifieros y pareja, acaricidbamos al perro y
paseabamos por el terreno que rodeaba nuestra casa.

Cémo parcelar nuestras metas a diez afnos

Hay varias versiones de la visualizacién. Otra imagina a los oradores de
nuestro funeral, aunque a mi me gusta la version dentro de 10 afios (Anthony
Robbins también tiene un horizonte a 10 afios) porque contiene muchos
detalles y —algo crucial— nos permite dividir la extensién de tiempo que
tenemos por delante. El ejercicio de visualizacién a 10 afios nos ofrece toda
una década para alcanzar nuestras metas. La casa, el despacho, la profesion, el
libro y el perro no tienen que estar en su sitio hasta el final del afio 9, mes 11,
dia 30.

No obstante, si que es necesario dar hoy los pasos adecuados hacia esa
meta. Por lo tanto, después de la visualizacion a 10 afios, la siguiente tarea
importante es visualizar donde tendrias que estar dentro de 5 afios para que
esa meta a 10 afos sea alcanzable. De nuevo, detalles, por favor: ;qué aspecto
tiene y qué impresion produce cada cosa? Luego, ;qué pasa dentro de 2 afios?
;Donde tendrias que estar dentro de 24 meses para poder alcanzar esos
objetivos a 5 aflos? Una vez mas, muchos, muchisimos detalles. ;Y dentro de



12 meses? ;Donde tendrias que estar para alcanzar la meta a 2 anos? Lo
mismo para los 6 meses, luego 1 mes, después 1 semana. ;Qué tiene que pasar
mafiana para alcanzar la meta a 1 semana y qué se puede hacer ahora en
preparacion para las actividades de manana?

Fantasias estrafalarias

Sin embargo, hay una advertencia importante en este proceso. Para
cualquiera con mucho miedo al fracaso «en recuperacién» y cuyo objetivo sea
adoptar la conducta de los que tienen una motivacion alta para el éxito,
durante el ejercicio de visualizacién a 10 afios deberian haber sonado sirenas
de alarma ya que, quizd, nos hayamos recreado en las fantasias mas
estrafalarias imaginables. Nos alientan a que «representemos un papel», lo
cual significa que muchos de nosotros bien podriamos habernos perdido
optando por la mansién de Beverly Hills, con su propio estudio de grabacion,
una piscina con forma de guitarra y montones de personas guapisimas y
sexualmente disponibles pendientes de cada una de nuestras palabras.

Pese a lo que diran muchos motivadores, esas fantasias bien podrian ser
metas inapropiadas, no porque estén fuera de nuestro alcance, sino porque,
como personas con mucho miedo al fracaso que somos, las hemos elegido
simplemente porque estdn, de verdad, fuera de nuestro alcance. No hay
ningin, o muy poco, coste emocional en fantasear a este nivel, porque
sabiamos que nunca iba a suceder; a menos que nos tocara el gordo de la
loteria (mas adelante hablaremos de la loteria). Esos caprichos bien pueden
ser contraproducentes para quienes tienen miedo a fracasar, ya que no son las
metas dificiles, pero asequibles y gratificantes, de quienes estan motivados
para el logro. A mi, esto me parece un estimulo potencialmente peligroso para
lanzar la anilla hacia la estaca desde lo mas lejos posible.

Cémo elegir la jungla adecuada

Vale la pena observar que este libro no dice «sé realista» y quizas acabes con



una pequefia promocién y un dormitorio extra. Es un libro cuyo objetivo es
ayudar a que quienes tienen mucho miedo al fracaso comprendan lo que les
ha pasado y cémo pueden usar este conocimiento para calcular unas
respuestas mejores que les ayuden a conseguir mejores resultados en el
futuro.

Si nos saca de forma permanente del circulo vicioso de respuestas
negativas donde estan presos los que tienen mucho miedo a fracasar y nos
lleva hacia las tierras soleadas de la motivacidn para el éxito, entonces es un
éxito, enorme, enorme de verdad; un éxito, ademas, que no se puede medir
con piscinas con forma de guitarra. Y la fijacién de metas es una parte vital;
de hecho, la parte mas vital, ya que nos encamina en la direcciéon adecuada
después de haber pasado toda una vida atascados donde no debiamos y
mirando en la direccién errénea gracias al purgatorio de nuestros miedos e
inseguridades.

El acto mas vital que puedes emprender en este momento es, por lo tanto,
generar metas que te importen. Metas que sean tuyas, no las fantasias con que
nos alimentan los hombres de marketing que explotan nuestra
vulnerabilidad, o cualesquiera otros gurtis o hacedores de estrellas, como
Simon Cowell o Anthony Robbins. Sélo entonces seran unas metas
sostenibles y alcanzables. S6lo entonces conseguiras, lentamente —a lo largo
de muchos aflos—, impedir que tu miedo al fracaso haga descarrilar tu
progreso cuando, paso a paso, avances hacia tus metas.

La ética del caracter

Stephen Covey, el de los Siete habitos..., es probablemente el sumo sacerdote
del acierto en la fijacién de metas, aunque su auténtico genio para quienes
tienen mucho miedo a fracasar es que no nos pide que nos reinventemos ni
neguemos nuestro anterior sufrimiento a fin de progresar; todo lo contrario.
Habla en contra de lo que llama la «Etica de la Personalidad» habitual en la
mayoria de los libros modernos de autoayuda, y promueve, en cambio, la
«Etica del Caracter».

La ética de la personalidad, afirma Covey, se basa en cultivar habilidades y
técnicas que pueden tener como resultado un éxito rapido. No obstante,



ambas cosas pueden revelarse como insinceras (incluso manipuladoras), y
perderan todo su lustre cuando choquemos con una dificultad importante
que no puedan solucionar. La ética de la personalidad nos obliga a llevar una
mascara, a exhibir una personalidad que no es coherente con nuestro
caracter. Entre esas mascaras puede estar la persona segura de si misma,
ingeniosa o atractiva, que los libros y las técnicas de autoayuda tratan de
promover, afirmando que esa persona estd en nuestro interior, esperando
para salir al exterior, cuando, de hecho, lo que nos piden es que nos
expresemos basandonos en conductas aprendidas o adquiridas que son lo
opuesto a nuestro yo interno.

Por el contrario, la ética del caracter se basa en cultivar un caracter que
complemente nuestros principios; de hecho, se «centra en principios». Es un
proceso de larga duraciéon encaminado a dar fruto de acuerdo con la ley
natural; es decir, con los afios. (Covey usa una analogia agricola que dice que
las cosas se toman un tiempo para propagarse y crecer.) No hay atajos ni
soluciones inmediatas.

Y desde nuestro cardcter centrado en principios fluyen todas las metas y
modos de actuar. Necesitamos desarrollar y explorar los principios que
proporcionan la tela en blanco donde dibujaremos nuestro mapa. Covey nos
pide que formulemos metas basadas en principios que, afirma, son innatos en
los seres humanos; entre ellos la equidad, la integridad, la honradez, asi como
la dignidad, la calidad y la excelencia humanas. También incluye la idea del
potencial, del crecimiento y del aliento humanos.

Los principios son lo primero

Tengo que reconocer que la primera vez que lei esto vacilé. Estaba absorto en
un libro para hacer que yo fuera mads eficaz y, en cambio, me daban un
sermon sobre ética y moralidad. Me resultaba demasiado santurrén,
demasiado moralista. Muchas de las personas mas eficaces que conozco son
sinvergiienzas que persiguen, sin moral ni ética, su propio interés, sin que les
importen las consecuencias externas (una falta de preocupaciéon que yo
admiraba en secreto, tan obsesionado estaba por lo que los demds pensaran
de mi). No cabe duda de que no «estaban centrados en principios». De hecho,



a muchos los devoraba la ambicién hasta tal punto que carecian de principios,
aunque ahora reconozco que quizas esto fuera debido a sus frustraciones e
inseguridades internas.

Pero entonces lo entendi. No trataba de convertirme en una de esas
personas, por mucho que las envidiara en secreto. Trataba de apartarme de
una conducta propia de los que tienen miedo a fracasar (que muchos de ellos
exhibian) y encaminarme a una alta motivaciéon para el éxito. Estaba
preparado para admitir que no habia atajos para conseguirlo. Aceptar que
esto entrafaba fijar metas centradas en principios era sélo un paso mas, que
acabé dando.

Comprendi que Covey tenia razén. Cuando me estudié a fondo, no
descubri una mala persona, pese a algunos actos vergonzosamente vengativos
y egoistas. Descubri a una buena persona que sentia ardientemente que el
mundo la habia tratado injustamente hasta entonces. Los mismos momentos
de mala conducta se basaban en sentimientos de frustracion, que siempre
habia justificado en mi interior como tales, hasta el punto de escandalizarme
y sentirme juzgado duramente cuando otros me los echaban en cara.

De hecho, con frecuencia habia pensado que dentro de cualquier mala
persona habia una buena persona que trataba de emerger. Muchos
atracadores, asaltantes de bancos, incluso asesinos, justificarian en su interior
sus actos basandose en prejuicios en su contra o en no haber tenido
oportunidades. La mayoria se verian, en verdad, como buenas personas.
Ciertamente, la frustracién ha sido un impulsor clave de mi mala conducta a
lo largo de los afios. Si elimindbamos esa frustracion, me decia, apareceria el
hombre bueno centrado en principios.

Y Covey iba y decia que lo habia entendido todo al revés. Estar centrado en
los principios significa que la buena persona oculta en el interior primero
tiene que salir a la palestra para poder actuar como punto de referencia e
impulsor de nuestras nuevas metas y conductas. Debemos ir hacia la persona
que queremos ser —emocional y espiritualmente—, no convertirnos en esa
persona sélo una vez que hayamos llegado a algin nuevo destino. En cuanto a
principios, el viaje y el destino son uno y el mismo. Y empiezan aqui.

Fue uno de esos momentos reveladores. Me confirmd dos cosas: que mi
lucha interna entre mi yo bueno y mi yo malo es una batalla crucial en mi
esfuerzo por superar mi miedo al fracaso, y que la buena persona es innata;



sencillamente, yo habia creado ideas y conductas malas debido a las malas
experiencias. También confirmaba que el futuro seria mejor que el pasado
porque ahora lo entendia y podia actuar en consecuencia, usando mis
principios como sélido punto de referencia para fijar mis metas, asi como mi
conducta futura.

Luego tuve otra revelacion, sobre la gente sin principios a la que envidiaba.
En mi vida profesional habia habido unos cuantos, pero mirando atras, me di
cuenta de que ninguno de ellos habia prosperado. Uno habia perdido su
trabajo después de tener, arrogantemente, una aventura amorosa en el
despacho; otro habia hundido su empresa después de jugar con sus
acreedores; luego estaban mis colegas que dieron con sus huesos en la carcel
después de declararse culpables de delitos de fraude. Puede que centrarse en
los principios fuera también el modo mas sostenible de proceder.

Nuestra propia Constitucidn

Después de alentar una orientacidn centrada en principios, Covey afirma que
debemos usar ese centro para generar metas apropiadas, perdurables y a largo
plazo. Pero primero tenemos que escribir una declaraciéon de mision personal
que incluya nuestros valores y principios.

Covey invocd el ejemplo de la Constitucion de Estados Unidos: un
documento que yo estudié en la universidad y que admiraba por su brevedad,
precision y cualidades totémicas. La Constitucién (junto con la Carta de
Derechos, incluida en ella) compendiaba los principios y valores de la nueva
republica y establecia un estandar muy claro para las futuras generaciones.
Covey escribia que la Constituciéon dejaba claro como el agua cudndo se
infringian esos estandares; por ejemplo, durante el escaindalo de Watergate. Y
es tal la base en que se apoya ese documento que estoy convencido de que ha
sido un elemento importante para que Estados Unidos haya llegado a ser una
superpotencia.

Asi pues, hay claras ventajas en crear tu propia Constitucidn. Sin embargo,
no es un documento que deba ser pergeiiado deprisa y corriendo. Piénsalo
durante dias y semanas y afiadele cosas durante un tiempo. Anthony Robbins
habla de escribir nuestras metas rapidamente, sin pausa, lo cual estd bien para



un primer borrador. No obstante, tu Constitucion es algo que necesita
afinarse. También debes considerarla el primer «acto» en tu recuperacién del
miedo al fracaso, y luego anotarla en tu diario (quizas en las ultimas paginas
donde pone «Notas»), lo cual te dard la ocasion para revisarla anualmente.

Mi Constitucién (sélo a guisa de ejemplo, ya que opino que se trata de un
documento profundamente privado):

o Ser un ejemplo y un mentor firme para mis hijos.

« Hacer honor a mis votos de matrimonio; por esa razén los hice.

o Crear una carrera de la que me sienta orgulloso.

« Sentirme importante.

o Crear un legado con el trabajo que hago.

o Buscar la felicidad, pero aceptar que la felicidad viene de dentro.

« Reconocer los fallos y errores y reparar el dafio hecho.

o Reconocer que mi irritacion e impaciencia con los demas no es un
defecto de los otros, sino mio.

o Actuar con integridad y pagar mis deudas.

« No trabajar so6lo por dinero.

o Ser consciente de que mi primera reaccidén no siempre es la correcta.

« «No rendirme nunca».

Dado lo anterior, es dificil ver cémo ser una estrella de la banca de
inversiones o un joven escritor humoristico nunca fueron metas apropiadas
para mi.

Ademads, aqui hay un punto importante sobre las ambiciones. Si crees
sinceramente que un elemento clave de tu Constitucion es «ser rico» o «ser
famoso», debes anotarlo. Pero también puede que valga la pena que te
preguntes: «;Por qué?». Si la respuesta profunda y genuina es «Porque quiero
tener un Ferrari» o «Porque quiero que me reconozcan por la calle», de
acuerdo. Pero, ;y si la respuesta profunda y genuina es «Para mostrarle a
todos que no soy alguien sin ningun valor»? Entonces seria mejor escribir:
«Para demostrar mi valia», con unos objetivos mas especificos consignados en
la visualizacidn a 10 afos. Recuerda que tu Constitucién tiene como objetivo
desarrollar tus principios. No tiene que ver con tu trabajo sofiado ni con la
marca de vaqueros que quieres llevar dentro de 5 afios.



Dindamica hacia una apropiada fijacién de
metas

El objetivo de tu Constitucion es llevarte a la siguiente etapa: crear objetivos e
hitos especificos, segiin los definen tus principios. Hay otros que estan de
acuerdo con Covey en esto. Segun Brian Tracy (2003), nuestros valores nos
definen y generan la siguiente dindmica hacia una fijacion de metas
apropiada:

a) Primero descubrimos nuestros valores.

b) Luego determinamos lo que creemos partiendo de esos valores.

¢) Derivamos nuestra actitud partiendo de lo que creemos.

d) Llegamos a nuestras expectativas desde nuestras actitudes. Y,
finalmente,

e) Fijamos nuestros actos partiendo de nuestras expectativas.

Si invertimos esta cadena, es facil ver donde se tuercen las cosas para los
que tienen un gran miedo al fracaso. Nuestras expectativas de fracaso hacen
que nos fijemos metas inapropiadas porque estamos convencidos de que
somos incapaces de lograr nada. Esta incapacidad se deriva de nuestros
valores, que incluyen centrarnos mas en no perder la cara que en lograr algo.

Pero digamos que empezamos con unos valores mds apropiados, basados
en principios, y luego los sometemos a la dindmica de Tracy. Si un valor
fundamental fuera centrarnos en un continuado perfeccionamiento de
nosotros mismos, debemos estar convencidos de que ese perfeccionamiento
es posible, lo cual, sin duda, tendrd un efecto beneficioso en nuestra actitud
hacia el aprendizaje; estd ahi para ayudarnos a vivir segun nuestros valores
fundamentales. Esta actitud alimenta unas expectativas positivas respecto al
autoperfeccionamiento e impulsa nuestros actos.

De repente, miramos en la direcciéon adecuada, con valores y principios
claros que alcanzar y mantener. Si los proyectamos hacia el futuro, podremos
dedicarnos a esas visualizaciones de la PNL para que nos ayuden a definir
detalladamente nuestras metas.



La fijacién de metas puede necesitar varios
intentos

Y si al final de todos estos ejercicios no tienes un plan de accién bien
meditado y alcanzable para los proximos 10 afios, entonces es preciso que
vuelvas a tu Constitucion y reflexiones de nuevo sobre tus principios y valores.
No tienes por qué fustigarte por ello. Puede que necesites varios intentos. Y
percatarte de que es preciso que vuelvas a fijar tus metas en este estadio es
mucho menos doloroso que comprenderlo dentro de cinco afios (aunque sé
consciente de que las metas pueden y deberian cambiar).

Ahora tus actos se basan en apoyar la escalera en la pared adecuada, asi que
las respuestas quizd no sean instantaneas. Es posible que la visualizacion
necesite unos cuantos intentos, igual que tu Constitucion. No pasa nada.
Tienes toda la vida para hacerlo bien (con los 10 primeros aflos como tu meta
inmediata), y es probable que el viaje sea mucho mas agradable que el
trayecto penoso y lleno de baches que has recorrido hasta ahora.

¢Qué te detiene? Visualizar tu destino deseado de aqui a 10 afios es un firme punto de partida para la
fijacion de metas, en especial cuando lo dividimos en hitos que conectan el ahora con el después. Pero para
evitar que te fijes unas metas desacertadas es imprescindible que primero elabores tu Constitucién basdndote
en tus principios y valores.

2. Los tres primeros son distritos residenciales para gente rica o muy rica, en Londres, Nueva York y
Manchester respectivamente; Cotswolds es una regién donde hay mansiones seforiales en el centro y
centro sur de Inglaterra. (N. del E.)



/
Lenguaje y conducta

La finalidad de toda esta actividad de fijacién de metas es, claro, generar
iniciativas. Y un elemento clave de la conducta dindmica es el lenguaje
dinamico.

«Las palabras acertadas pueden tener un efecto galvanizador, generando
entusiasmo, energia, impulso y mds cosas, mientras que unas palabras
desacertadas pueden socavar las mejores intenciones y matar la iniciativa de
inmediato y definitivamente», escribe el guru del liderazgo Stephen Denning,
en The Secret Language of Leadership [El lenguaje secreto del liderazgo]
(2007).

Tanto si es tu Constitucion, tu fijaciéon de metas, tu diario o sencillamente
tus pensamientos y tus palabras, es preciso que adoptes el tono y el
vocabulario acertados.

Covey (1989) sefiala que el lenguaje reactivo tiene como objetivo
absolvernos: «Yo soy asi», «No puedo hacer nada», etcétera. Es decir: «No soy
responsable», «Naci asi».

Pero si que eres responsable. No naciste asi. Llegaste a ser asi por medio de
tus propias respuestas y conductas, sin importar cudles fueran las causas
externas. De hecho, llegaste a ser asi en parte debido al lenguaje que usabas.
Un lenguaje reactivo o derrotista acarrea —como el propio miedo— su
propio cumplimiento.

Anota tus metas

Por fortuna, tienes una oportunidad importante para corregir esto. Después
de haber hecho los ejercicios de visualizacion para fijar tus metas, ahora tienes
que anotarlas. Y aunque escribirlas es una ocasion para reevaluarlas y



asegurarte de que son sensatas —que las del primer aflo estan conectadas con
las de los 2 afios, y asi sucesivamente hasta llegar a la cumbre de los 10 afios
—, también lo es para adoptar el tono y el lenguaje acertados.

No es ciencia espacial. Por ejemplo, debes escribir tus metas en presente.
Lindsey Agness (2008) afirma que debemos actuar como si ya estuviéramos
alli —como si ya hubiéramos alcanzado nuestras metas—, lo cual también se
aplica al lenguaje que usamos cuando las escribimos. Por ejemplo, si hacemos
que el viaje sea tan seguro como un trayecto en tren, nos vemos obligados a
dar los pasos que nos impulsen hacia delante.

«Llegamos a la estaciéon Piccadilly de Manchester a las 16.45», dice el
comerciante que viaja en el tren Virgin.

«Afo 10: vivimos en una casa de seis dormitorios en Norfolk, con tres
caballos, dos perros y una raza rara de ovejas.»

;De verdad? jGuau! ;Ya les hemos puesto nombre a todas las ovejas?

Las metas tienen que ser asi de especificas y —segun Julie Starr, directora
ejecutiva de Starr Counselling, en The Coaching Manual [El manual de
coaching] (2002)— hacer constar qué, dénde, cuando y quién.

«Quiero mas energia», es demasiado vago, afirma, y por lo tanto menos
motivador que «Quiero mas energia para poder hacer deporte con mis hijos
después del trabajo».

Si afiades la frecuencia (cada semana), el lugar (el nuevo centro recreativo)
y el deporte (badminton), al objetivo sdlo le falta una llamada teléfonica y un
rapido desplazamiento a una tienda de deportes (probablemente en el mismo
centro recreativo) para convertirse en una actividad sostenible.

Actia como si ya estuvieras alli

Segun Lindsey Agness, el proceso de «actuar como si ya estuvieras alli» y usar
un lenguaje que apoye este supuesto es importante porque produce nuevos
caminos neuronales positivos en el cerebro. Y éstos aumentan con cada paso
positivo en la direccién acertada. No podemos querer alcanzar la motivacion
para el éxito y continuar actuando dictados por nuestro miedo al fracaso. Si es
necesario, tenemos que «fingirlo hasta que lo consigamos», para usar la
expresion de muchos escritores de autoayuda, sobre todo Tom Bay y David



Macpherson en Change Your Attitude [Cambia tu actitud] (1998).

Aconsejan que si quieres que te promocionen, tienes que actuar como si ya
lo hubieran hecho, asumiendo el aire de los altos cargos que te rodean,
adoptando su seriedad, y abandonando el personaje de payaso de la oficina
que quizas haya sido una mascara para ocultar tus decepciones. Con el
tiempo, esto llegard a ser una costumbre inconsciente, y los cargos que
ocupan puestos mas altos en la jerarquia se daran cuenta de ello.

Evidentemente, hay limites para esto. La granja de Norfolk dentro de diez
afios es una meta de mucha fuerza, pero presentarte a trabajar con botas de
goma podria causar asombro. Por otro lado, pasarte el fin de semana calzado
con esas botas y explorando Norfolk en busca del sitio perfecto estd bien; en
especial si, como Conrad Hilton, tenemos una foto encima del escritorio.

Dicho esto, tu modo de actuar centrado en tus metas es necesariamente
diferente de tu conducta como alguien con mucho miedo a fracasar. Quiza
descubras que los rasgos de conducta que te encadenaban al suelo (por
ejemplo, hacer payasadas) son los mismos que hacian que fueras muy popular
con algunas personas en particular (con frecuencia otros que también temen
al fracaso). Estos rasgos tienen que cambiar, sin ninguna duda, pero no hay
ninguna necesidad de que cambies de amigos. En cambio, podrias incorporar
«irradiar positividad» a tu Constitucion.

Monélogo interior positivo

También el mondlogo interior negativo tiene que desaparecer y ser sustituido
por otro positivo.

Segin John Caunt (2003) [Eleve su autoestima], no deberiamos ser tan
severos con nosotros mismos; deberiamos poner en tela de juicio los
pensamientos negativos y reorganizar nuestras cualidades positivas, anotando
incluso (en el lugar habitual) firmes declaraciones de apoyo que ayuden a
reestructurar nuestras opiniones fijas y remoldear nuestra manera de ver las
cosas utilizando «medio lleno», en lugar de «medio vacio».

En Change Your Attitude, Bay y Macpherson nos imploran que venzamos
ese monologo interior negativo, y afirman que todos tenemos incorporadas
grabaciones con monodlogos interiores negativos que es preciso que



destruyamos. Dicen que, por el contrario, debemos aprender a elogiarnos, lo
cual es verdad en todos los niveles, incluso si lo tinico que estamos haciendo
sea registrar esos logros, pequefios pero acumulativos en nuestro diario.

Ademads, debemos declarar nuestras metas en términos positivos,
encaminandonos hacia lo que queremos, en lugar de hacia lo que no
queremos. Objetivos como «No quiero ser pobre» no tienen sentido y
deberiamos sustituirlos por afirmaciones positivas y mas especificas como
«Quiero poder permitirme la casa de cuatro habitaciones de aquel barrio
residencial que siempre he deseado». Analiza por qué quieres esa casa v,
probablemente, te estards acercando mas todavia a una evaluacion
constitucional de lo que realmente te motiva.

Sin embargo, todo este discurso positivo no debe conducirnos a un
paradigma falso. Las palabras que usamos tienen que ser auténticamente
nuestras, o nos estaremos engafando. ;Cémo puedes saberlo? No es facil,
especialmente en los primeros dias, cuando nuestro «estado natural» parece
estar cargado de un didlogo muy negativo. Inyectar un lenguaje positivo en
una vision tan pesimista se parece a volver a entrar en un estadio al mismo
tiempo que los hinchas salen en masa, después del pitido final.

No obstante, si esperamos un poco, la muchedumbre habra desaparecido.
Vuelve al estadio y podras gritar todo lo que quieras, y tu grito resonara en las
vigas. Al escribir tus metas, te estds dando el espacio necesario para dar la
vuelta a tus ideas, asi como para cambiar tu lenguaje de negativo a positivo.
Deliberadamente, ya no eres parte de la multitud y puedes adoptar el lenguaje
que quieras.

No obstante, quiza sea necesario examinar los pasos positivos que anotas y
que luego ignoras. ;Hay alguna razén para que no te hayas matriculado en ese
curso de lengua o de contabilidad? Quiza tu deseo de aprender japonés o
conseguir el titulo de contable es algo que te ha sido impuesto desde fuera.
Puede que, para empezar, nunca haya sido tu propia meta, y un curso de
fundamentos del arte o un plan para crear una pequefia empresa te
motivarian mucho mas.

Ejercicios previos y posteriores a la



visualizacién

La fijacion de metas es un trabajo mas duro de lo que parece a primera vista y
exige tiempo e introspeccion, aunque hay muchos ejercicios de
previsualizacion que puedes probar si te cuesta fijar metas adecuadas.

Uno de ellos procede de Motivation and Goal Setting [Motivacién y
fijacion de metas] (1998), de Jim Cairo, quien afirma que la importancia de
fijar unas metas coherentes con tu auténtica identidad es vital, ya que esas
metas sustentaran tu motivacion a lo largo del tiempo. Y si tienes dificultades
para determinar cudl es tu auténtico yo (un problema comun para los que
tienen miedo al fracaso), Cairo aconseja clasificar los siguientes atributos del
1 al 10 por orden de importancia.

o Seguridad

 Riqueza

o Buena salud

« Relacion con la pareja
e Relacion con los hijos
« Relacion con la familia
e Fama

« Trabajo/Profesion

« Poder

o Felicidad

o Amistad

« Retiro

« Ser propietario de tu propio negocio
o Larga vida

e Viajar

« Respeto de tus iguales
o Plenitud espiritual

o Caridad

;Cudles son los atributos con una nota mas alta? Cairo dice que éstos
deben recibir el 80 por ciento de tu tiempo y formar la base de tu fijacidn de
metas. Y pueden entrar en tu Constitucion, que sigue siendo tu documento



base clave para que establezcas tus metas.

Y hay ejercicios posteriores a la fijaciéon de metas que podemos realizar
para estar seguros de que seguimos en el camino acertado. Lindsey Agness
(2008) cita a Paul ]J. Meyer, el conocido guru del éxito, que recomienda el
ejercicio nemotécnico SMART cuando evaluemos nuestra fijaciéon de metas.
Segin Meyer, nuestros objetivos deben ser:

Specific, especificos. No «perder peso», sino «perder 5 kilos».
Measurables, medibles. «Haber perdido 5 kilos para junio».

Achievable, alcanzables (es decir, dentro de los limites de lo posible; los
viajes a Marte, por ejemplo, pueden tardar aun unas cuantas
generaciones).

Realistic, realistas (puede que media maratdn sea mas realista este afio y
dejar la maratén completa para el ailo que viene).

Timed, con una fecha fija («junio»).

Sin embargo, se necesita tener cuidado con los objetivos medibles, en
especial los que guardan relacion con el tiempo. Si tu objetivo es ser consejero
delegado en un afo, cambiar de rumbo el dia 365 puede ser
contraproducente. Como dice Anthony Robbins, muchas personas renuncian
a sus metas porque la fecha que se fijaron ha pasado, sin darse cuenta de que
les faltaban so6lo unos dias para alcanzarlas. Sin ninguna duda, ser demasiado
estricto con los horizontes temporales puede ser contraproducente.

El sistema de activacién reticular; nuestras
«antenas»

En este estadio, lo que no es necesario es detallar cdmo se alcanzaran las
metas. Mike Dooley, el gurt del «cumplimiento de los suenios» y autor de
Notes from the Universe [Mensajes del Universo] (2007), llama a esos detalles
los «temidos cdmo». Dooley opina que hay un millon de medios de lograr
algo, asi que es demencial establecer ahora el como para una meta que esta a
tres afios de distancia.



El secreto para «manifestar el cambio», dice, no es centrarse en el cémo
sino en el resultado final deseado. Esto parece concordar con casi todo lo que
he leido sobre el tema, aunque un aspecto adicional clave que destaca es que
una vez que estemos centrados de verdad en nuestro resultado final deseado,
«el universo conspirara a nuestro favor».

De hecho, no es el universo lo que conspira a nuestro favor una vez que
hemos despejado el camino para centrarnos en nuestras metas: somos
nosotros. Nuestro «sistema de activacidn reticular» (SAR) hace el trabajo. Se
trata de la zona del cerebro responsable de regular nuestro estado de alerta. Se
compone de varios circuitos neuronales que conectan el tallo cerebral con el
cortex.

No, tampoco significaba mucho para mi; por lo menos, no hasta que
comprendi que el SAR es lo que solia llamar «mis antenas»: el elemento de mi
consciencia que parece observar cosas en que estoy centrado en la actualidad.
Por ejemplo, me regalaron una bufanda Burberry por Navidad. Es muy
bonita, y este invierno me la he puesto cada dia. Sin embargo, desde Navidad
he visto estas bufandas en las calles de Londres, por todas partes; las llevan
profesionales que van al trabajo, estudiantes que van a la universidad, turistas
de un dia en Oxford Street.

;Por qué no las habia visto antes? Porque mi SAR sdélo se alert6 ante ellas el
dia de Navidad, cuando abri el regalo de mi madre. S6lo desde entonces se ha
molestado en llamar mi atencién sobre la cantidad de bufandas que hay por
ahi. Antes, mi cerebro habia eliminado las bufandas, igual que hace con el
99,9 por ciento de la informacién que recibe, porque no significaban nada
para mi.

Para los que tenemos mucho miedo al fracaso, hasta ahora nuestro SAR ha
seleccionado sobre todo los estimulos negativos. Por ejemplo, si damos por
sentado que hay prejuicios en contra de nosotros, el SAR los busca (y los
encuentra, inevitablemente). Sin embargo, si nos centramos en nuestras
metas —en especial, las que trazan los siguientes pasos que hemos de dar—,
cualquier cosa pertinente que reciben nuestros sentidos, permanece. Y se trata
de mucha informacién. Con frecuencia, he sabido de personas que se
asombran de que aparezcan la solucidon adecuada, la persona adecuada o la
idea adecuadas, como surgidas de la nada, exactamente en el momento
adecuado. Sin embargo, no es que aparezcan de la nada. Nuestro SAR las



encontré cuando, antes, le pasaban desapercibidas.

La suerte y la maldicién del ganador

Una ultima cosa. Cuanto mas leo sobre el SAR, mas se me ocurre que quiza
también afecte a la suerte, ese ingrediente clave del que los que tienen una
fuerte motivacion para el éxito parecen disponer en abundancia, y del que,
segun parece, nosotros, los que tenemos mucho miedo a fracasar, carecemos.
Sin ninguna duda, siempre me he considerado desafortunado, hasta el punto
de bromear sobre el «Efecto Kelsey» en cualquier compaiia, coche, chica,
casa, calle o pais en el que caigo. De forma inmediata e inesperada les
empiezan a suceder cosas malas. Y mi esposa suele bromear sobre la «Nube
Kelsey» que siempre parece seguirnos en nuestras vacaciones de verano
(jllovio incluso en nuestro viaje al desierto del Sahara!).

Sin embargo, he observado que mi «suerte» parecia cambiar cuando me
concentraba en una meta en particular, por lo menos respecto a esa meta. En
el momento adecuado, aparecian oportunidades y desaparecian los
obstaculos. Ahora comprendo que no se trataba en absoluto de suerte: era mi
SAR.

También hay aspectos positivos en sentirse desafortunado. Siempre he
detestado el juego, a causa de mi mala «suerte», pero ahora la considero una
bendicién. Jugar me parece la «maldicién del ganador»: la arrogancia de los
«afortunados» que hace que sobreestimen unas probabilidades puramente
matemadticas. Con mucha frecuencia, el juego tiene como resultado la
nivelaciéon mas rdpida de los «afortunados» y los «desafortunados» conocida
por el hombre. Gracias a Dios —y a mi propio estatus de alguien con mucho
miedo al fracaso— he evitado ese destino.

Esto se extiende incluso a la loteria, a la que nunca he «jugado», e instaria a
cualquiera con mucho miedo al fracaso a que dejara de jugar. No sélo es un
«impuesto sobre los estupidos», como lo describié un amigo inteligente,
ademas ofrece un pretexto para la inacciéon cuando no hay ninguna excusa
para ella.

«Cuando me toque la loteria» es una frase que me da escalofrios cada vez
que la oigo.



No es la loteria lo que te cambiard la vida. Eres tu.

Asumir mi mala suerte también me ha llevado a odiar la «<improvisacién»
en reuniones y presentaciones. Soy sistematicamente el mejor informado y
preparado, precisamente porque doy por sentado que tengo que compensar
mi mala suerte.

Sin ninguna duda, he supuesto que las probabilidades estaban en mi contra
en casi todos los aspectos de la vida, lo cual, a lo largo de los afios, ha llevado a
que las cosas resultaran, cada vez mas, a mi favor. De joven, la arrogante
seguridad de muchos con una fuerte motivacion para triunfar es una ventaja
obvia cuando se trata de conquistar al chico/la chica o convencer a las
empresas para que les den esa primera oportunidad. Pero la vida es una
maraton, no un esprint, y la suerte ird de forma inevitable contra los que
confian en esa cualidad tan efimera. En cambio yo, desde el principio, daba
por sentado que tendria mala suerte, lo cual me ha preparado bien para los
inevitables escollos, muchos de los cuales ahora puedo evitar habilmente.

¢Qué te detiene? E/ lenguaje positivo es importante cuando nos fijamos metas, como también lo es «actuar
como si ya estuvieras alli». Sin embargo, aunque las metas tienen que ser detalladas, debes evitar concentrarte
en los «temidos cdmo», sobre todo porque tu SAR [sistema de activacion reticular) te ayudard una vez que te
encamines en la direccion acertada.
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Cémo fijar unas metas acertadas para los
u ! u u
e se estan recuperando de su terror al
fracaso

Pero, ;nuestras metas son las correctas? Esta sigue siendo una preocupacion
fundamental para los que tenemos mucho miedo a fracasar porque, aunque
ansiosos por no quedarnos cortos en nuestro intento de meter la anilla en la
estaca, tenemos una capacidad defectuosa para diferenciar nuestros
auténticos objetivos a largo plazo (que quiza sigamos formulando) de unos
inadecuados suefos «intentando alcanzar las estrellas», que quizd sean una
retorcida forma de evitacion.

En su libro Destructive Goal Pursuit [La busqueda destructiva de las
metas], el conductista D. Christopher Kayes examina la inadecuada fijacién
de metas contando la historia de la expedicion al Everest en 1996, que acabd
con ocho personas muertas y otras que necesitaron sufrir amputaciones.
Kayes afirma que la expedicidn era defectuosa desde el principio, debido a sus
metas, que consistian en que unos montafieros expertos llevaran a un grupo
de aventureros con diversos niveles de aptitud, que habian pagado hasta
65.000 ddlares para estar alli. El cariz comercial de la expedicién cambio6 la
dinamica de la ascension, afirma, porque muchos de los escaladores crefan
que contrataban expertos que se asegurarian de que hicieran realidad su
suefio de conquistar la montana.

Kayes culpé del desastre a la incesante busqueda del objetivo de conquistar
la cima incluso cuando los experimentados lideres del equipo podrian haber
hecho caso de las sefiales que les advertian de que se estaban quedando sin
tiempo para un descenso seguro, un fendmeno que Kayes llama «goalodicy»
(es decir, la busqueda de metas insensatas).

Esa insensatez tiene seis caracteristicas clave, afirma Kayes, muchas de las
cuales les resultaran familiares a quienes tienen mucho miedo al fracaso:



« Una meta definida restringidamente (llegar a la cima).

« Las expectativas del publico (eran gentes ambiciosas —entre ellas un
escritor famoso— preocupadas por como se las percibia dentro como
fuera del grupo).

o Una conducta para salvar la cara (tanto por parte de los escaladores
como de los lideres, que quizas hicieron caso omiso de las sefiales de
peligro a fin de mantener su credibilidad).

o El suefio de un futuro idealizado (conquistar el Everest).

o Lajustificacidn de alcanzar la meta (si la meta se convierte en «todo», se
puede utilizar para justificar las decisiones irracionales, que pueden ser
peligrosas).

o Creer en el destino.

«La goalodicy actua permitiendo que los equipos dejen de lado la realidad
del presente, con la esperanza de que alcanzar una meta futura eliminara los
obstaculos actuales», escribe Kayes.

Una vez que un equipo se fija una meta, puede resultar dificil convencerlo
de que la abandone. Y lo mismo puede suceder individualmente. Las metas
tiran de la gente y ofrecen la idea de un propésito definido. Sin embargo,
establecer una metas que son demasiado ambiciosas o estan mal sopesadas
respecto a lo que es alcanzable puede hacer que corramos mas riesgos y que
nos sintamos justificados al ir mas alla de las normas aceptadas, lo cual puede
conducir a una conducta peligrosa, incluso carente de ética.

Respecto a los escaladores del Everest, esto los llevd a la incapacidad para
aprender y cambiar conforme cambiaba la realidad a su alrededor (su ascenso
se vio retrasado por obstaculos y mal tiempo, que restringieron sus
posibilidades de un descenso seguro). Su meta era demasiado limitada y
dependian demasiado de un tnico aspecto de su empefio: los lideres, de quien
los demds dependian porque eran los unicos capaces de tomar decisiones
basadas en el conocimiento de si era seguro continuar.

Fijar las metas erréneas puede ser fatal



;Qué podemos aprender de la excelente narracion que hace Christopher
Kayes de esta malhadada expediciéon al Everest? Una leccidn fundamental
debe ser que el equipo se equivoco al fijar la meta, pese al hecho de que esa
meta parecia obvia. La cuota de 65.000 délares no era para ascender a la cima
del Everest. Era para llegar a la cima y bajar de nuevo vivos. Tal vez fuera esa
crucial limitaciéon de la meta lo que condujera al desastre, porque nubld el
juicio de los lideres del equipo, que es posible que estuvieran demasiado
preocupados por las promesas implicitas en la cuota cobrada. Y si esto suena
ilégico —el hecho de que la meta revisada es demasiado amplia—,
comparémoslo con los alunizajes del Apollo, que incluian devolver a los
astronautas a casa como objetivo igual e integral (podéis preguntarselo a
Gene Kranz).

Aqui, un aspecto importante es que el progreso por si mismo no es
progreso, pese al hecho de que, temporalmente, pueda llenarnos de energia. Si
trabajamos para alcanzar una meta inadecuada, estamos poniéndonos una
trampa a nosotros mismos, la cual —como en el caso de los alpinistas del
Everest— puede llevar a un calculo fatal. Como minimo, estamos
sencillamente malgastando el tiempo.

Fijar las metas acertadas nos exige volver a nuestra Constitucion. Por
ejemplo, mi meta de una granja en Norfolk y una raza poco corriente de
ovejas parece bastante vacia sin mis compromisos como padre y esposo (o
como hacendado, inexistentes, lo cual sugiere que quizd ni siquiera sea mi
meta). Si no logro incluir a mi familia, una granja solitaria en medio de la
nada es probablemente el dltimo sitio donde querria acabar.

Es preciso que nos aseguremos de que nuestras metas estan en equilibrio
con el resto de nuestra vida. Como dice Julie Starr (2003), si quieres un
trabajo que te exija viajar mucho y tienes una familia joven, tienes que
reflexionar sobre las consecuencias de conseguir esa meta. Si estds preparado
para pagar el precio, de acuerdo. Pero la fijacién de metas basada en la
motivacion para el éxito tiene que mantenernos durante un periodo que
parece ir mucho mas alld de unos triunfos desesperados a corto plazo, que
exigen un nivel de sacrificio tan importante que acabamos pasando el resto de
nuestra vida arrepintiéndonos del dia en que los logramos. El horizonte
temporal de 10 afios esta ahi por alguna razon.



Los beneficios cada vez menores del dinero

El dinero es un problema particular cuando se trata de fijar unas metas
adecuadas. La riqueza es un objetivo evidente, pero se necesita perspectiva. En
Living the 80/20 Way [Mejora tu vida con el secreto del 80/20] (2005), el
emprendedor Richard Koch escribe que la mayoria de personas sobreestiman
el beneficio que recibiran al ganar mas. Los estudios demuestran que la
pobreza hace que seamos infelices, escribe Koch, pero una vez que estamos
moderadamente acomodados, afladir mds dinero no nos hace sentir mas
felices, incluso puede afiadir tensiones que son un obstaculo para la felicidad.

Las metas basadas en el dinero también acarrean otros problemas, no muy
diferentes de los sucedidos en el Everest. Si tu meta es ser millonario antes de
cumplir los 30 afios, ;qué precio estas dispuesto a pagar para alcanzarla?
Quizd sacrificards una vida social y aplazards cualquier relacion o
compromiso familiar. Quizds incluso estés dispuesto a ser un poco adulador
en la oficina. Pero, ;estds preparado para pisar al ocupante del cubiculo de al
lado? ;Lo estas? Bien, ;y qué hay de cometer fraude? ;De veras? jCielo santo!
;Hasta donde llegards? ; Al robo, al asesinato, al genocidio?

;No hay limites en lo que harias para alcanzar esa meta? Este es el punto
mas extremo de la conducta de los que tienen miedo al fracaso: es la tierra de
los megalomaniacos que temen tanto fracasar que estan dispuestos a ir mucho
mas alld de una fijacion de metas inapropiadas. Esos extremistas descubriran
que su propia Constitucion, si esta escrita honradamente, es un documento
que rezuma odio a ultranza e injusticia imaginaria (Mein Kampf, de Hitler, es
un ejemplo cldsico).

Anthony Robbins (1992) nos advierte en contra de que nos maltratemos
en la busqueda de una tinica meta, vinculando todo nuestro nivel de felicidad
personal a nuestra capacidad para alcanzar metas que quizds estén fuera de
nuestro control. Alcanzar el objetivo no es lo que importa, sino la calidad de
vida que disfrutemos en el camino, dice.

Robbins esta convencido de que muchos pasamos por la vida posponiendo
nuestra felicidad a fin de alcanzar la siguiente meta. «Algun dia», parece ser el
objetivo de los que son infelices de forma permanente, dice. Sin embargo,
deberiamos decidir ser felices ya. La fijaciéon de metas no es ningun tipo de
gratificacion retrasada. Es fijar «nuestra brajula» —como diria Covey— vy



sentirnos llenos de danimo cuando empecemos a caminar en la direccion
acertada, sabiendo hacia donde vamos y teniendo fe en que haremos frente a
las vueltas y revueltas del camino segun se presenten.

«Recuerda que la direccién en que vamos es mas importante que los
resultados individuales», dice Robbins.

Cémo fijar metas mas alla de nuestras metas

Otro componente fundamental es tener metas mas alld de nuestras metas.
Una de las razones fundamentales de que yo fracasara en la banca de
inversiones y como escritor es que no tenia ni idea de qué hacer una vez que
lo hubiera «conseguido». No habia pensado, en absoluto, en la siguiente
etapa, lo cual signific6 que me quedé sin saber qué hacer en ambos casos, sin
nada de la concentracion ni el impulso que me proporcionaron esas
oportunidades en primer lugar.

«Nunca dejéis de fijaros metas —dice Robbins—. Alcanzar nuestros
objetivos puede ser una maldicién, a menos que ya nos hayamos fijado metas
mas altas antes de alcanzar las primeras.»

La idea de «dejar atras» nuestros suefios, como descubri en la banca, puede
llevar a una deflacion de «;Y eso es todo?», aunque en una situacién mejor.
Lindsey Agness (2008) cita a John Grinder (cofundador de la PNL) cuando
dice que el mayor freno para el logro de las metas suele ser no conseguir
fijarnos otras mas alla de la inicial. Sin tener un nivel mas alto al que aspirar
podemos acabar sabotedandonos en cuanto alcancemos la meta original,
exactamente lo que me sucedid a mi, tanto en la banca como escribiendo.

Esperemos que fijar metas a 10 afios que complementen nuestra
Constitucion —incluyendo los hitos a corto plazo— nos ayude a superar este
problema. Tu Constitucion debe crear un marco tanto para tus objetivos a
corto plazo como para tus ambiciones a largo plazo. Por ejemplo, la madre de
Julie Starr que queria tener energia para hacer deporte con sus hijos no
tardaria en ver que las sesiones de badminton perdian su atractivo, a menos
que pudiera llevar sus deseos a la siguiente etapa. Quiza su auténtico objetivo
fuera «seguir conectada y siendo importante para mis hijos cuando pasen de
la infancia a la vida adulta». Una parte de su Constitucion seria hacer que las



sesiones de badminton fueran sélo un aspecto de un programa con un
objetivo claramente definido a largo plazo, en el que también hubiera
flexibilidad y unos resultados medibles.

Es importante que esa declaracién evite también ser rehén de la suerte; por
ejemplo, convertirse en millonario antes de los 30 afios o llegar a la cima del
Everest al primer intento. Seguramente, para los que murieron en el Everest
un objetivo mejor habria sido «llegar a ser un montafiero consumado» o
incluso el mas saludable «conservar mi idea de aventura fisica durante toda
mi vida».

Si pudiéramos alcanzar nuestras metas ya, ¢lo
hariamos?

Otra manera de comprobar si vamos en la direccién acertada es adoptar otro
de los métodos que Julie Starr incluye en The Coaching Manual. Si pudierais
llegar a vuestra meta ya, pregunta, ;lo aceptariais? Si hay alguna salvedad que
os impide gritar de inmediato y con entusiasmo «;SI!», quizds os convenga
examinar el porqué.

Si, por ejemplo, te has visualizado dirigiendo una empresa con 100
personas y —cuando te ofrecen la ocasiéon de hacerlo— vacilas o incluso
sientes panico ante la idea, podria ser que esa meta no sea mas que una
fantasia (que quiza te la ha propuesto alguien o que es un condicionamiento).
Es posible que un objetivo mas adaptado a tu bienestar fuera liderar un
equipo pequeiio de, digamos, 5 personas, pero en un estudio colegiado, quizas
en una ciudad de una escala mas humana.

Por supuesto, la empresa de 100 personas puede ser adecuada como
objetivo a 10 afios, después de un buen bautismo de fuego en una empresa
con menos empleados. Dicho esto, tu terror ante la idea de dirigir ahora una
empresa asi también deberia tener repercusiones en tus metas a 10, 5 0 2 afos
e, incluso, en tu Constitucion.

Necesitamos concentrarnos en ser quienes somos. La mayoria de los que
iban a escalar el Everest no eran alpinistas profesionales; muchos estaban
desastrosamente mal preparados para subir una montaia que sélo fue



escalada por primera vez en 1953 (por lo menos oficialmente).

«Si tienes un limé6n, haz limonada», escribio Dale Carnegie (1948),
refiriéndose a que es preciso que veamos qué tenemos y qué podemos hacer
con ello.

No estamos defendiendo que los cambios de rumbo sean desacertados.
Sélo afirmamos que si queremos llegar a ser un profesor de matematicas
cuando es obvio que nuestras caracteristicas son mds las de un escritor
creativo, nuestras probabilidades de fracasar y sufrir una nueva decepcion
aumentaran enormemente. Y esto reforzard en lugar de refutar las opiniones
negativas que tenemos sobre nosotros mismos.

Reconocer los momentos importantes

Un elemento final que puede echar por los suelos el progreso que hacemos
desde que fijamos nuestra meta es estar tan atrapados en el proceso de
consecucion de esa meta que no seamos capaces de ver lo lejos que hemos
llegado. El progreso puede llegarnos tan sigilosamente que no nos demos
cuenta, lo cual significa que conservaremos los sentimientos negativos que
tenfamos antes de empezar y no veremos que los logros pasados son
componentes basicos del futuro. Es un fallo crucial de quienes tienen miedo a
fracasar, y puede tener como resultado que el avance hacia nuestras metas no
tenga ningun efecto en nuestro bienestar en general. En algunos aspectos es
algo inevitable: somos quienes somos. Aquellos miedos irracionales no van a
desaparecer.

No obstante, del mismo modo que podemos aprender a oponernos a esos
miedos, mds rapidamente cada vez, también podemos aprender —con el
tiempo— que lo que sentimos es falso y que esos diminutos pasos de progreso
hacia nuestras metas deberian empezar a incrementar nuestra confianza y
reducir nuestros temores. Por supuesto, llevar un diario ayuda, como también
ayuda la renovacion anual de tu Constitucion y tus metas. En realidad, si tus
metas se alejan siempre, te faltaran 10 afios para alcanzarlas, lo cual podria ser
frustrante, a menos que reconozcas que, constantemente, vas llegando a hitos
que confirman tu empeflo y aumentan tu confianza. Sélo tenemos que
asegurarnos de que reconocemos esos hitos por lo que son y anotar las



pequeias victorias cuando los superamos, quizd con una gran marca en el
diario.

¢Qué te detiene? Tienes que asegurarte de que tus metas complementan quién eres. También necesitas metas
mds alld de las iniciales. Y es necesario que reconozcas el progreso que haces en tu camino.




TERCERA PARTE

EJECUCION



9
Estrategia y tacticas

Objetivos, estrategia, tactica. Este es el orden que seguimos en Moorgate
cuando planeamos una campana de relaciones publicas. Y parece una ruta de
ejecucion perfectamente aplicable cuando desarrollamos la motivacién para el
éxito en personas que tienen mucho miedo al fracaso. Asi pues, una vez
escritos los objetivos, tenemos que pasar a la siguiente etapa: establecer
nuestra «estrategia» para su ejecucion, aunque esto presente, de inmediato,
un problema. ;Qué es, exactamente, una estrategia?

El diccionario la define como «arte o ciencia de la planificaciéon y
conduccidn de una guerra», lo cual es util, pero demasiado amplio para mi y,
sospecho, para muchos con mucho miedo al fracaso. Las ambigiiedades nos
desaniman facilmente; a veces, incluso el significado de una palabra es
suficiente para detener nuestro avance. Y aunque se han escrito muchos
libros con la palabra «estrategia» en el titulo, casi todos suponen que el
término se entiende y, a renglon seguido, se mezclan estrategia y tactica sin
reconocer sus diferentes papeles en la busqueda de nuestras metas.

«Para que una meta sea alcanzable, debe estar definida operativamente»,
dice Phillip C. McGraw, autor de Life Strategies {Estrategias para el éxito]
(1999), que parecia ser el libro de autoayuda mas obvio para consultar,
porque va dirigido a los individuos mas que a las empresas.

Las cursivas en «definida operativamente» son mias porque se me ocurrié
como posible definicién de estrategia, aunque —de nuevo— una definicién
operativa podria confundirse con las tacticas y medidas practicas y cotidianas
que empleamos.

El puente estratégico



Después de darle vueltas a este acertijo durante un rato, me di cuenta de que,
incluso en nuestras campanas de relaciones publicas, tendemos a usar la
seccién «estrategia» de nuestro plan de campafia —nuestro documento de
ejecucion clave que le da confianza al cliente respecto a nuestros objetivos
para la campafia y a los pasos que daremos para alcanzarlos— como ocasion
para resumir los objetivos antes de traducirlos en tacticas y medidas
adecuadas. En otras palabras, la estrategia es un puente entre las metas del
cliente y nuestras medidas concretas; y garantiza que nuestras tacticas (es
decir, las acciones ejecutables) se centren en cumplir los objetivos. Y esto, a
mi modo de ver, es la definicidn perfecta de estrategia.

Las estrategias no siempre son evidentes

En tanto que puente entre los objetivos y las tacticas ejecutables, la estrategia
es, en consecuencia, vital. Para los planificadores militares que tratan de
alcanzar su objetivo (la victoria), una estrategia seria ejecutar «la guerra total»:
atacar por tierra, mar y aire. Esto puede parecer una estrategia bélica obvia,
pero no lo es. Otras estrategias alternativas podrian ser esperar un ataque del
enemigo, o poner en marcha una campana de guerrillas en territorio enemigo
(sin embargo, incluso aqui podemos ver como se infiltra el lenguaje tactico).
Asi pues, una estrategia de «guerra total» puede llevar, tacticamente, al
empleo de la compainia A —respaldada por el buque de guerra B y el
escuadron aéreo C— para tomar la playa X, el mes Y.

En Moorgate, hemos descubierto que decidir una estrategia para el cliente
puede ser la parte mas dificil de una campaiia, sobre todo porque, al
principio, puede parecer algo muy obvio. Las estrategias obvias —como ganar
una guerra, usando el ejército, la armada y las fuerzas aéreas— puede tener
como resultado que los objetivos se fundan en las tacticas con demasiada
facilidad, con unos resultados potencialmente desastrosos.

Por ejemplo, un objetivo comun en relaciones publicas es generar calidos
contactos de ventas para nuestros clientes. La mayoria de clientes suponen
que un objetivo asi se traduce en una estrategia generadora de cobertura en
los medios por medio de tacticas como redactar y distribuir una serie de
comunicados de prensa antes de ejercer influencia para conseguir esa



cobertura en un segmento de prensa en particular. Pero, j;es una estrategia
correcta? Bueno, eso depende del cliente. Si nuestro cliente es un recién
llegado al sector, quizd lanzar nuevos servicios dirigidos a un grupo en
particular, seguido de una estrategia para construir un perfil publico
generando noticias durante un periodo de meses dara, seguramente, mejores
resultados.

Pero, ;y si el cliente tiene una experiencia de mucho tiempo y estd
luchando para eliminar a los recién llegados? Quizas aqui la estrategia deberia
ser recoger su trayectoria, lo cual supondria tacticas como escribir articulos
de opinidn o escribir perfiles, o quizd casos practicos de clientes satisfechos o
proyectos completados. En ambas situaciones, las tacticas empleadas son, en
gran medida, producto de una estrategia creada para que convenga a los
puntos fuertes (y débiles) del cliente, que difieren enormemente, pese a que el
objetivo es el mismo.

Esto es importante porque, como dice Steven Silbiger en The 10 Day MBA
[Los diez dias de MBA] (1993): «Los planes estratégicos no se pueden formar
en el vacio. Deben encajar en las organizaciones, igual que los planes de
marketing deben ser adecuados para los productos», lo cual estd en armonia
con nuestra necesidad, como individuos, de emprender una campaiia para el
progreso que tenga en cuenta nuestras virtudes y defectos.

Ventajas de una estrategia

Sin duda, hay beneficios en tener una estrategia, como sefiala Robert S.
Kaplan en The Execution Premium [The Execution Premium: como integrar la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas] (2008):

«Las iniciativas estratégicas representan la fuerza que acelera la masa de la
organizacion (o al individuo) en la accidn, venciendo la inercia y la resistencia
al cambio», convirtiendo la estrategia en el elemento clave para inyectar
impulso a nuestra actividad.

Es mas, en Life Strategies, McGraw seflala que contar con una estrategia
nos libera de «depender de manera errénea y sin sentido de la fuerza de
voluntad», que él considera un mito, «un combustible emocional poco fiable,
experimentado cuando las cosas estan al rojo vivo».



La fuerza de voluntad vigorizara temporalmente nuestros esfuerzos, dice,
ayudandonos a dar el salto, pero también nos detendra una vez que las
respuestas emocionales ante nuestro progreso se hayan disipado. Esto hace
que la fuerza de voluntad sea un energizante peligroso para quienes temen el
fracaso, que estan demasiado acostumbrados a ser empujados por sus
emociones e inseguridades. McGraw dice que es mucho mejor crear y
ejecutar una estrategia bien definida, en especial una que consiga eliminar
nuestras emociones como impulsores clave.

Y las referencias de Kaplan y Silbiger a las organizaciones sefialan otra
virtud de tener una estrategia: nuestra oportunidad para despersonalizar
nuestros esfuerzos en busca de metas. Como deciamos en la Primera parte, no
tiene nada que ver con nosotros como personas. Se trata de que alcancemos
nuestras metas, que estdn fuera de cualquier juicio sobre quiénes somos.
Despersonalizar nos permite pensar en nosotros como si fuéramos empresas
—como Yo, S.A.—, lo cual significa que nos centraremos en alcanzar nuestros
objetivos desarrollando una estrategia y empleando tacticas adecuadas, en
lugar de centrarnos en nuestras preocupaciones respecto al aspecto que tienen
nuestros actos para los extranos. Esta claro que una concentracidn asi es una
ayuda para que juzguemos la situacién, porque ya no interpretamos cada
bache de la carretera como un veredicto personal y definitivo, lo cual también
impide que los contratiempos saboteen nuestra toma de decisiones.

La fuerza de adoptar «objetivos, estrategia y
tacticas»

Perddn por insistir en el tema, pero trazar una estrategia ofrece una fuerza
extra. Como ya he dicho, en Moorgate ejecutamos campaifias de relaciones
publicas después de registrar la estrategia en un plan de campana que también
contiene los objetivos, tacticas y —ya que somos una empresa de relaciones
publicas— el publico y los mensajes. A continuacion, el cliente acepta todo
esto y nosotros lo ejecutamos. No obstante, si nuestras tacticas no producen
los resultados deseados, podemos volver al documento, empezando por
cuestionar las tacticas y sustituirlas mientras suponemos que la estrategia estd



bien. Luego, si esto falla, podemos evaluar de nuevo si contamos con la
estrategia acertada y, finalmente, podemos volver a evaluar los objetivos.

Por lo tanto, tenemos una confianza estructural que nos permite pasar a la
ejecucion, sin sufrir dudas molestas sobre la viabilidad del objetivo, que
colocamos en su sitio en primer término de nuestro plan de campaia. Sélo si
se producen repetidos fallos tacticos estudiamos la estrategia. Y sélo después
de repetidos fallos estratégicos empezamos a poner en duda la viabilidad de
los objetivos.

Hay una fuerza enorme en que los que tienen mucho miedo a fracasar
adopten un planteamiento asi. Los fallos tacticos son simples medidas que no
han conseguido producir el resultado deseado. Sin embargo, muchos de los
que tienen miedo a fracasar interpretan incluso los pequefios reveses como
afirmacidn de lo desastrosos que son en su interior, y de forma irrecuperable.
Esta conclusién no sélo es evidentemente falsa —basada puramente en la
percepcion (aunque potencialmente pueda acarrear su propio cumplimiento)
—, sino que es imposible si, primero, hemos despersonalizado nuestras metas
como parte de una empresa Yo, S.A., y, segundo, si hemos divorciado nuestra
estrategia y nuestras tacticas de nuestros objetivos, de forma que los
contratiempos en la ejecucion no hagan descarrilar el progreso hacia nuestras
metas.

Ganaremos la guerra. Es so6lo cuestion de decidir como.

SWOT

Veamos, pues, écémo determinamos la estrategia correcta? Como ya hemos
dicho, debemos elaborar esa estrategia a la medida de nuestras virtudes y
nuestros defectos y, por lo tanto, es preciso evaluarlos. Un método que

usamos para nuestros clientes es empezar por realizar un anélisis SWOTL!
(fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas), que incorporamos al plan de
campafa. Estos analisis cuentan con el respaldo de la Harvard Business
School, nada menos. Su libro Strategy (2005), que invoca, una vez mas, la
analogia bélica, afirma que incluso el mejor plan de batalla es inutil, a menos
que los comandantes sepan si sus soldados lo pueden llevar a la practica o no.
Y para esto es necesario tener en cuenta los puntos fuertes y las limitaciones.



En general, al aplicar el SWOT vemos que la estrategia se aclara, ya que nos
dice si estamos preparados para ejecutarla, si conocemos los recursos exigidos
y si los tenemos a mano. También nos alerta de los problemas que pueden
presentarse para desestabilizarnos, asi como las tacticas alternativas que
podemos emplear o pensar en emplear, quizé siendo oportunistas (algo que
antes era del dominio de quienes estaban muy motivados para triunfar).

Una vez mas, esto puede dar resultado tanto para los individuos como para
las empresas. Sin duda, a mi me dio resultado cuando puse en marcha
Moorgate. Era preciso que mi estrategia tuviera en cuenta el hecho de que no
tenia ni una pizca de experiencia en relaciones publicas y no conocia a nadie
en el sector, pero si que tenia sélidas aptitudes periodisticas y una «buena»
experiencia en la banca.

El objetivo era evidente: crear una agencia exitosa de relaciones publicas
para el mundo financiero, empezando con los principales bancos (las
entidades que yo mejor entendia) como clientes. Pero, ;y luego qué? Hice un
andlisis SWOT, y de él emergi6 la estrategia obvia, aunque habria
permanecido oculta si no hubiera hecho ese ejercicio.

Era algo ast:

Puntos fuertes
« Solidos antecedentes en el periodismo financiero y en la redaccidon
periodistica.
«Buena» experiencia en la banca, en especial en la banca corporativa y
de inversiones (R.U. y EE.UU.)
Muchos contactos en la banca y el periodismo financiero.
Algo de experiencia en la puesta en marcha de nuevas empresas.
Un fuerte deseo de dejar de fracasar.

Puntos débiles
« Ninguna experiencia ni trayectoria reales en RP.
« Mi experiencia en Estados Unidos significaba que mi base de contactos
en Londres era antigua.
o La falta de confianza en mi mismo ha sido mi perdicion historica.
o Otras multiples inseguridades debilitadoras causadas por un mono
negativo y persistente aferrado a mi espalda.



Oportunidades

o Recuerdo que, como redactor, me irritaban las campafnias de RP mal
informadas; seguro que unas RP bien informadas recibirian una
respuesta mejor.

« Muchas grandes agencias de RP cortejan a los bancos pero descuidan a
la banca corporativa, pese al tamafio de ese mercado. Esto es debido, en
parte, a su complejidad; su objetivo son los muy expertos directores
financieros.

o Este abandono ha hecho que muchos bancos corporativos se encarguen
de sus propias RP —incluyéndome a mi cuando trabajaba en la banca
(asi que, en realidad, tengo una cierta experiencia en RP, aunque la
habia descartado). Pero la mayoria de banqueros creen que es una
pesadez y no saben si estan llevando a cabo sus relaciones publicas de
forma adecuada. Necesitan ayuda.

« Estoy en una posicion solida para poner en marcha una agencia porque
dirigi una incubadora para nuevas empresas, que ahora esta en venta.

Amenazas

o La incubadora puede cerrar antes de que yo tenga tiempo de afianzar
Moorgate.

o Puede que los rivales se enteren y lo hagan ellos, en especial dado que
nuestros cliente objetivo tendran contratadas, actualmente, agencias de
RP.

o Puede que lo deteste.

 Puede que el mono gane.

Una estrategia basada en puntos fuertes y
oportunidades
Asi emergi6 la estrategia obvia: centrarme en mi antiguo campo de banca

corporativa usando mis sélidas aptitudes periodisticas como cebo para los
que ahora tienen problemas para poner en préctica sus propios RP. Ademas,



el hecho de que no contara con un historial en RP carecia de importancia
dada mi experiencia en otros campos; de hecho, vistos los malos resultados de
las agencias de RP existentes, en este terreno, esto era una ventaja.

No obstante, una clara desventaja era mi debilitada base de contactos, un
fallo importante para un relaciones publicas. Pero, al haberlo identificado
como una debilidad, podia dirigir mis primeras tacticas en ese sentido.
Contacté con las escasas personas que conocia en Londres y me las arreglé
para organizar reuniones solo para hablar de la idea de RP. También acepté
todas las ofertas para asistir a conferencias o cdcteles y, lo mas importante,
segui tejiendo una red de relaciones después de que la mitad de las personas
con quienes hablé se mostraran escépticas ante mis planes y se disculparan
por no participar. La otra mitad no lo hizo, asi que me concentré en ellas, en
particular en el bancario que empezd a quejarse de tener que ocuparse de su
propio marketing, lo cual incluia escribir articulos para las revistas en lengua
inglesa, pese a ser holandés.

Finalmente, lei todo el material existente «online» (es decir, gratuito) que
pude encontrar y busqué a personas de la banca corporativa que estaban muy
ocupadas haciendo sus propias relaciones publicas. Me ponia en contacto con
ellas, teniendo cuidado de elogiar su habilidad en RP, mientras sugeria que yo
podria ampliar su alcance.

En realidad, el SWOT me llevé a cometer un error tactico, que podria
haber evitado si hubiera prestado la atencién debida. La falta de contactos y
mis conocimientos de especialista me hicieron pensar que podia abordar a
otras agencias de RP y proponerles un servicio de «marca blanca» para que lo
ofrecieran a sus clientes. Tan concentrado estaba en una actividad ciega que
envié e-mails a una docena de agencias pidiéndoles que nos reuniéramos vy,
claro, las que iban a convertirse en mis principales competidoras, se
mostraron mas que felices con que les revelara mis planes para arrebatarles
negocio.

De haber estado mds informado sobre el sector de las RP, habria sabido
que —como sucede con los peces combatientes siameses— no hay dos
agencias que puedan estar en una misma estancia sin tratar de matarse la una
a la otra, lo cual significa que entregar propiedad intelectual a la competencia
es un suicidio en potencia. Con todo, mis principales rivales no se percataron
de que estaban atendiendo mal al sector, asi que no cambiaron de actitud; lo



cual signific6 que no captaron el potencial de nuestro método hasta que
Moorgate estuvo bien afianzada.

Sé diferente

Sin darme cuenta, claro, habia dado con una idea estratégica clave cuando se
pone en marcha una empresa: la diferenciacion, un concepto que da
resultados igual de buenos para los individuos.

«La especializacion estd en consonancia con la direccién hacia donde va el
mundo», dice el renombrado estratega Jack Trout en su libro Trout on
Strategy [La estrategia segun Trout] (2204), donde afirma que debemos
ofrecer un «punto clave de diferenciaciéon» de los demds (incluyendo a
nuestros iguales) para establecer nuestra marca en la mente del cliente (o en la
de nuestro jefe).

;Qué tendencias hay en nuestra zona o en la que tenemos como objetivo,
incluyendo nuestra profesion o empresa? ;Hacia donde se dirige ese mundo?
;Qué se esta haciendo mal? ;Por qué? ;Como se puede mejorar? ;Qué
barreras hay para esta mejora? ;Qué papel podemos desempefiar nosotros?
;Queremos ese papel? Silo queremos, ;qué estrategia tenemos para lograrlo?

Pero la diferenciacion exige que creamos en nosotros mismos, en especial
cuando —como es mi caso— la mitad de las personas a quienes abordamos
(con frecuencia, las que tienen mas experiencia en un campo dado) piensan
que estamos locos. Sin embargo, mi experiencia al poner en practica RP en la
banca —asi como mis absurdas reuniones con otras agencias— me dieron la
confianza para comprender que mis detractores no importaban. De hecho,
fueron ellos los que me convencieron del espacio que habia en el mercado
para unas relaciones publicas financieras que no entraflaran melenas rubias,
dientes de un blanco deslumbrante y sonrisas coquetas (cosas, todas ellas, que
yo no tenia).

De hecho, agradecia su presencia porque me ofrecian un sdlido punto de
referencia para diferenciarme. Podia convertir lo que era en un punto
positivo. En realidad, Steve Chandler (2001) nos anima a «explotar nuestras

debilidades».

Debemos convertir los rasgos, tendencias y caracteristicas que mas nos



desagradan en nosotros mismos en activos exclusivos, dice, citando a Arnold
Schwarzenegger que utilizaba su acento austriaco para conseguir peliculas, y
el hecho de ser alguien ajeno a la politica para ganar votos en las elecciones.

El momento de «saltar del avién»

Con nuestra estrategia decidida, podemos avanzar hacia una ejecucién
tactica: lanzarnos al ataque de la playa X, el mes Y. Investigar el mercado para
que la organizacién acertada funcione es una tactica, una solicitud de trabajo
es una tactica, desarrollar una base de contactos en un sector dado es una
tactica. Las tdcticas son nuestras acciones inmediatas dirigidas a alcanzar
nuestras metas, con frecuencia agrupadas bajo diversos titulos como forja de
relaciones, adquisicion de aptitudes o investigaciéon. Representan un gran
momento. Para los que tienen mucho miedo al fracaso, es el equivalente a
saltar del avidn, y por mucha instruccidn, entrenamiento y comprobacion del
paracaidas que hagamos, no vamos a eliminar el terror de ese momento.

De hecho, la preparacién es nuestro paracaidas. Nos permitird actuar,
sobre todo porque al desarrollar nuestra estrategia, los siguientes pasos
deberian parecer logicos, si no evidentes. Un importante principio aqui es que
debemos hacer lo que nos parece el siguiente paso mas loégico. Tened fe en
que lo que parece obvio hacer es, casi con toda seguridad, la siguiente jugada
acertada, sobre todo porque sera el producto de toda esa planificacion. Es el
momento en que tiramos de la palanca de nuestra maquina, de forma que el
chisme que sale deberia, claro, resultarnos familiar.

«La simplicidad es el primer principio.»

Por lo menos ese es el consejo de El arte de la guerra, de Sun Tzu, aplicado
a la empresa en Sun Tzu for Execution [Sun Tzu para la realizacion, de Steven
W. Michaelson (2007), emprendedor estadounidense y entusiasta de Sun Tzu.
«Si la realizacion es mas complicada de lo que necesita ser, no tendra tanto
éxito», escribe, mientras que «... las ideas simples, ejecutadas con entusiasmo,
tienden a dar resultado. Y funcionan pese a sus deficiencias».

Los libros de negocios que hablan de tacticas no tardan mucho en citar a
este famoso filésofo chino, centrado en la guerra. Sin embargo, Michaelson
hace una aplicacidn excelente de la filosofia de Sun Tzu, porque se centra en



la realizacion. Por ejemplo, afirma que el tamafio no importa —«la batalla no
siempre la gana el bando que tiene el ejército mas grande»—, mientras que la
preparacién es clave, como también lo es elegir, de antemano, una posiciéon
favorable —«para Sun Tzu una posicidn favorable da el control del campo de
batalla»—. La actitud también es importante —«una actitud positiva vence a
otra negativa»—. Lo mismo sucede con la velocidad —«la velocidad es la
esencia de la guerra»—. Y el oportunismo —«si el enemigo deja una puerta
abierta, aprestrate a entrar».

La pelea obligada

Sun Tzu —en especial como lo traduce Michaelson— puede llenarnos de
fuego para las batallas que nos esperan. Pero quiza no dé resultado para todos,
especialmente porque los que temen al fracaso no tienen mucha experiencia
de batallas. Con frecuencia, los que tienen miedo al fracaso se «retiran
heridos» de esas peleas, sintiendo que han sido vencidos por una tactica
mejor y superados fisicamente en potencia de fuego, probablemente por
alguien que se pasa las tardes leyendo a Sun Tzu. La verdad es que, volviendo
a aquellos experimentos al estilo de Atkinson, las batallas son exactamente lo
que mas detestan los que temen fracasar, lo cual hace que las analogias
guerreras sean desalentadoras cuando se trata de motivarlos.

Somos nuestro propio enemigo en este aspecto. Tratamos de derrotar a
nuestros demonios internos para avanzar en la vida. Y esto exige luchar. En
este empefio no podemos ser pacifistas. Nos enfrentaremos a la competencia
externa, sean cuales fueren nuestras metas. Hay muchos candidatos para cada
promocion o puesto de trabajo, muchas empresas compitiendo por el negocio
de nuestros posibles clientes, muchos rivales para conseguir la atencién de
nuestras posibles conquistas personales. Y ya nos hemos retirado muchas
veces en la vida.

Ceder ante los que tienen una fuerte motivacion para el éxito porque, jqué
demonios!, era seguro que al final ganarian, ya no es una opcion viable. Es un
derrotismo que cumple sus propias predicciones y que no tiene lugar en el
pensamiento de quienes se estan recuperando de su miedo al fracaso. Ahi es
donde nos plantamos. Asi pues, no hay medio de escapar al hecho de que



tenemos una batalla que librar (aunque, como veremos, no todas las batallas
tienen un resultado en que unos ganan y otros pierden). Y, en este sentido,
Sun Tzu parece muy apto para ayudar a que nos preparemos mentalmente.

Reglas para la ejecucién tactica

Por lo tanto, si nos hemos reconciliado con la batalla, ;como desplegamos
nuestras fuerzas y avanzamos hacia la victoria? Llegados a este punto, ;qué
reglas podemos fijar para nuestras tacticas a fin de garantizar que sustenten
nuestra estrategia? Es mas, ;qué nos ofrecen todos los principios, llenos de
testosterona, de Sun Tzu en el entorno actual, donde es poco probable que
entrar a la carga en unas oficinas, vestido como un guerrero chino y
blandiendo una espada, sea visto como una conducta apropiada?

Como siempre hago, consulté textos personales y empresariales en busca
de las respuestas definitivas. Pero luego anoté las mias y pensé que eran tan
s6lidas como cualquier cosa que hubiera encontrado leyendo todos aquellos
libros:

o Las tacticas no son mds que una serie de movimientos encaminados a
cumplir nuestros objetivos. Con mucha frecuencia, estan organizadas
de formar lineal (es decir, una después de otra).

o Las ticticas son sobre todo actos concretos: contactar a esta persona,
escribir esta carta, hacer esa llamada telefénica, conseguir esa
entrevista. Pero también pueden ser desarrollistas: buscar informacion
sobre ese curso, desarrollar esta habilidad.

« De hecho, deberias organizar tus tacticas bajo una serie de titulos, como
investigacion, adquisicién de habilidades, forja de relaciones, o algo
mas inmediato como solicitudes, contactos, libros que leer, etc.

o Las tacticas pueden ser pasos diminutos o saltos de gigante. Los saltos
de gigante son raros, sin embargo, y con frecuencia no te llevan al lugar
elegido. De hecho, cuando sea posible, deberian convertirse en una
serie de pequenos pasos que produzcan una serie de pequeiias victorias.

o Los actos concretos planeados tienen que incluir tanto los pasos
siguientes como la segunda serie de pasos, una vez alcanzados los



primeros hitos.

Las tacticas inmediatas deberian centrarse en tus puntos fuertes,
mientras que las tacticas a medio plazo pueden dirigirse a vencer tus
debilidades.

Los que buscan superar las debilidades deberian centrarse en hacer
acopio de informaciéon o en adquirir conocimientos para los hitos a
medio plazo.

Las tacticas de realizacion son s6lo para cuando tenemos la fuerza
necesaria para actuar. Los saltos audaces basados puramente en la
jactancia no tienen sentido, son un despilfarro en potencia y deberian
evitarse.
No ejecutes tacticas en demasiados frentes. Concentra tus energias en
un unico sitio a fin de ganar pequeiias victorias. Y luego sigue adelante.
Usa tu diario para determinar plazos, calcular prioridades, evaluar tus
resultados y registrar tus (pequeias) victorias (y reveses).

Los plazos deberian ser los determinantes clave del orden en el que
abordas los actos concretos, aunque asegurate de que cada uno te lleva
hacia tu meta y que no estés pasando por alto otros plazos clave que
pueden ser mas importantes para tus objetivos (véase también Cémo
gestionar el proceso, mas abajo).

Calcula de antemano el coste (en todos los aspectos: mental,
econdémico, social, fisico) de cada tactica y preparate a pagarlo.
Mostrarte reacio al coste a mitad de camino es la manera mas rapida de
hacer descarrilar toda una campaia.

De hecho, calcula algunos gastos extra; es inevitable que se produzcan.

No pongas en marcha una tactica sin tener una idea clara de su
resultado y céntrate exclusivamente en ese resultado; la mayoria de
resultados alternativos seran, en realidad, reveses.

Pero sé flexible. Los resultados son imprevisibles. Quiza tengamos que
cambiar de tactica rapidamente cuando esos resultados no sean los
planeados. Como dijo el mariscal de campo prusiano Helmuth von
Molke: «Ningun plan sobrevive al contacto con el enemigo».

Sé consciente de los posibles inconvenientes de cualquier tactica, y haz
planes al respecto. Pero no los des por sentado. Da por sentado que vas
a conseguir una pequefa victoria.




¢Qué te detiene? Después de fijar tus metas tienes que elaborar una estrategia: el puente que garantiza que
tus actos tdcticos concretos se centran en tus objetivos. Es necesario que tu estrategia tenga en cuenta tus puntos
fuertes y tus puntos débiles. En cambio, las tdcticas son los pequerios pasos que das cada dia y que permiten que
las pequerias victorias se acumulen para llegar a formar un progreso significativo.

3. En inglés: Strengths, weaknesses, opportunities, threats. (N. de la T.)



10
Criterio e ideas

Juzgar adecuadamente es clave para ejecutar cualquier plan. Necesitamos la
capacidad de tomar las decisiones acertadas en los momentos acertados. Sin
embargo, los que tienen mucho miedo al fracaso tienen problemas respecto a
ese buen juicio. Por ejemplo, ;cudntas veces nos dicen que nos guiemos por
nuestro instinto para tomar decisiones cuando, como personas a quienes
aterra fracasar, nuestro instinto puede tener su origen en el miedo, la
inseguridad y lo que percibimos como menosprecio y prejuicios en contra de
nosotros? Para nosotros, el instinto es algo que quiza tengamos que dejar de
lado o superar para poder tomar decisiones firmes.

En Judgement [Criterios: como los auténticos lideres toman decisiones
excelentes] (2007), los estudiosos del liderazgo Noel M. Tichy y Warren G.
Bennis afirman que un criterio sélido exige un buen caracter y una firme
«brujula moral» interna, cosas, ambas, de las que, dado nuestro miedo al
fracaso, quiza nos parezca que carecemos. Por otro lado, unas metas solidas a
largo plazo y una estrategia bien meditada nos ofrecen los mejores puntos de
referencia posibles para nuestros actos, haciendo que cualquier juicio no
tenga que ver con nosotros, sino con la busqueda de nuestras metas. Y si
dividimos nuestras actividades en objetivos, estrategias y tacticas, seremos
capaces de tomar decisiones a un nivel inferior que —con independencia del
resultado— no deberia pesar de forma inmediata en el nivel superior.

El juicio personal tiene tres etapas

Segun Tichy y Bennis, las decisiones tomadas segun nuestro propio criterio
tienen tres etapas. Estd la etapa «pre», donde discernimos qué se requiere y
«definimos y nombramos» lo que se necesita. Va seguida del «<momento» en



que tomamos la decision, aunque primero hemos reunido toda la
informacion necesaria, lo cual puede llevar a que nos demos cuenta de que no
tenemos suficientes datos o necesitamos enrolar a otras personas. Y
finalmente, esta la «ejecucion», que es poner en practica lo que hemos
decidido. Aqui se requiere compromiso.

Y si todo esto suena a formula para demorar la toma de decisiones, que asi
sea. Las decisiones firmes necesitan tiempo para ser buenas, en especial en el
caso de los que temen el fracaso y, aunque estén en camino de recuperarse,
tienen un pasado destrozado por haber tomado malas decisiones.

«Juzgar bien no estd hecho de fantdsticos momentos “aja”, uno tras otro —
escriben Ticky y Bennis—. En el mundo real, el buen juicio, por lo menos en
las grandes cuestiones que marcan una diferencia, suele ser un proceso
paulatino.»

Esto esta en sintonia con Stephen Covey (1989), que afirma que la manera
idénea de mejorar nuestras respuestas es centrarnos en la distancia que hay
«entre estimulo y respuesta». Si podemos alargar esta distancia, nuestras
decisiones se centrardn menos en nuestras emociones (un rasgo comun de
quienes temen fracasar) y mas en alcanzar nuestras metas, lo cual debe
producir mejores resultados.

El gozo de las crisis

Tichy y Bennis afirman también que la toma de decisiones aparece en tres
dominios: el juicio sobre personas, el juicio sobre estrategia y el juicio en
tiempos de crisis. Nos ocuparemos de las personas mas adelante y nos hemos
ocupado de la estrategia antes, entonces, ;qué hay del juicio en una crisis?

Las crisis son el momento acertado para que los que tienen miedo al
fracaso abandonen las sombras y salgan a la palestra, sobre todo porque se ha
eliminado la posibilidad de humillacién. El fracaso es donde estamos ahora,
nuestra peor situacion ha llegado, lo cual nos permite asumir riesgos libres de
humillacién, lo cual, a su vez, nos lleva de vuelta a Gene Kranz y a su
momento de «el fracaso no es una opcionn.

Ciertamente, tenemos que responsabilizarnos de lidiar con una crisis
cuando llega. La culpa puede esperar momentos mas tranquilos, aunque



deberiamos darle las gracias a los responsables de ofrecernos la oportunidad
de tomar decisiones firmes desde una perspectiva (por lo general)
despersonalizada.

Segun Steve Chandler (2001), deberiamos buscar el regalo que hay dentro
de cada problema. Por ejemplo, en las relaciones publicas las crisis a las que
nos enfrentamos de manera mas regular vienen de un cliente insatisfecho. Si
la causa es externa —quizd mala propaganda—, entonces la crisis hard que
dependan mas de nosotros. Somos los bomberos que llegan justo a tiempo
para apagar las llamas y dirigir la limpieza (que suele entrafiar un agradable
almuerzo con el periodista que los ha ofendido a fin de «reeducarlos»). Si la
crisis es interna —no estan contentos con nosotros—, entonces es una buena
oportunidad de volver al plan de campaiia, reevaluar las tacticas y (después de
repetidos fallos tacticos) asegurarnos de que tenemos la estrategia adecuada.

Y si el problema somos nosotros, entonces suele ser la ocasion de que yo
intervenga y le muestre a mi equipo lo que puedo hacer para calmar el enfado
de un cliente. Puedo hacerme cargo de un proyecto, o volver al primer plano
para enderezar el problema, lo cual no perjudicara mi prestigio ni entre mis
empleados ni con el cliente. Si incluso eso falla y perdemos al cliente —lo cual
es raro, dada la solidez estructural de nuestros planes de campafia—,
tendremos una gran oportunidad de aprender de nuestros errores y, quiza,
remodelar el equipo.

50-50

Un ultimo aspecto del buen juicio tiene que ver con esas opciones al 50-50, en
especial cuando no siempre estd claro qué camino ayuda mejor a nuestros
objetivos a largo plazo. Decidir entre universidades, trayectorias
profesionales, ofertas de trabajo, promociones o, incluso, posibles empleados
muy parecidos son momentos clave en nuestra vida y pueden, en el caso de
los que tienen miedo a fracasar, disparar inseguridades basadas en ese miedo,
que llevan a falsas evaluaciones y errores importantes o, en el mejor de los
casos, a la indecision. Si la vida se reduce a un puiiado de decisiones, estos son
los momentos que le proporcionan al mono las pruebas que necesita respecto
a nuestra torpeza innata.



No es nada facil enfrentarse a esas decisiones, y no hay modo alguno de
eliminar el miedo por completo. Mi propio método es trazar dos columnas
encabezadas por nuestras opciones —digamos UCL o UEA—, donde las
lineas son los factores que influyen en la decision. En el caso de las
universidades las opciones podrian ser las siguientes: estructura de los cursos,
reputacion de los cursos, reputacién de la universidad, ciudad, distancia a
casa, amigos que asisten, vida nocturna y alojamiento. A continuacidn,
tenemos que puntuar cada uno y, muy importante, sopesarlos (quizas
agrupando algunos de los periféricos —como ciudad y vida nocturna—). Y si
nos da un resultado que no nos gusta, por lo menos el ejercicio nos ayudara a
confirmar la opcion que favorecemos.

Y no debemos lamentar la decision. Lamentar es un rasgo importante de
los que temen fracasar; nos pasamos una gran parte de nuestra vida
ponderando universos paralelos y diciéndonos «ojald...» hubiéramos elegido
esto o aquello. Por supuesto, el mundo de nuestros rivales es siempre aquel en
el que habriamos alcanzado nuestras metas y perdido nuestros miedos, lo cual
nos deja maldiciendo nuestra mala toma de decisiones o nuestras vacilaciones
respecto a las oportunidades. Mientras, nuestro purgatorio continua en el
mundo real, y esos lamentos se acumulan hasta mas alld de cualquier
encrucijada que nos exija tomar una decision.

Con todo, lamentarse de lo desconocido es una insensatez. Es una tortura
que nos infligimos a nosotros mismos y una victoria barata para el mono. Y es
facil refutarlo, sencillamente porque somos —de verdad— personas que
tienen miedo al fracaso. Como he dicho, las inseguridades que acosan a los
que tienen miedo al fracaso son innatas. Ninguna decision, ningtn resultado
eliminard nuestros miedos, asi que seguiriamos teniendo los mismos
sentimientos que tenemos ahora, incluso si tomaramos todas las decisiones
acertadas e hiciéramos realidad nuestros suefios mas descabellados (como
hemos dicho, ver como actian los famosos es la unica prueba que
necesitamos para demostrarlo).

Debemos recordar que cualquier vida entrafia muchos momentos 50-50. El
mero calculo de probabilidades nos dice que acertaremos en algunos y
erraremos en otros, asi que es contraproducente concentrarnos simplemente
en aquellos en que posiblemente (pero no con certeza) nos hemos
equivocado.



Por supuesto, en tanto que personas con mucho miedo al fracaso, ese
modo de pensar equilibrado es un esfuerzo, asi que siempre podriamos
centrarnos en el hecho de que «conociendo nuestra suerte», es probable que
nos hubiera atropellado un autobus el primer dia que emprendimos el
camino alternativo.

Las falsas esperanzas de las ideas

Al igual que los juicios, las ideas son herramientas clave para la ejecucion. Y,
de nuevo, son un terreno problematico para los que cargamos con un gran
miedo al fracaso. Muchos de nosotros somos buenos generando ideas,
aunque la mayoria nos caemos en el primer obsticulo cuando se trata de
llevarlas a la practica. Con el tiempo, esto nos vuelve incapaces de diferenciar
entre las buenas y las malas ideas, lo cual —lamentablemente— hace que nos
obsesionemos con nuestra creatividad (en especial cuando vemos como otros
ponen nuestras ideas en practica). Para los que tienen un gran miedo a
fracasar, las ideas pueden parecer castillos en el aire, que no suelen darnos
mas que falsas esperanzas y otra capa mas de frustracion.

No obstante, otros pueden tener muchas dificultades para pensar de forma
imaginativa, quiza porque estan tan atrapados en su actual situacién que han
desconectado su mente creativa. Asi pues, mientras la sensibilidad de los que
tenemos mucho miedo al fracaso se presta a la creatividad, las malas
experiencias pueden hacer que hayamos apagado la llama, o —lo que puede
ser peor— nos atormenten nuestras propias ideas.

Y esto son malas noticias cuando tratamos de poner en prictica una
estrategia para alcanzar nuestros objetivos, porque evitar las «rocas en el rio»
(por citar a Robbins) exige una imaginacidn fuerte, ademas de un criterio
sélido.

Segun el ejecutivo de publicidad Jack Foster, en How to Get Ideas [Como
generar ideas] (1996), las personas que aportan buenas ideas saben que
existen y saben que las encontraran, lo cual puede, al principio, parecer poco
util. ;Y si no confiamos en que las buenas ideas existan? Si Foster afirma que
el factor mas importante para generar ideas con éxito es la confianza en
nosotros mismos, entonces los que no la tengan estan, sin duda, condenados,



por lo menos en cuanto a la generacion de ideas.

Pero hay esperanza. Para Foster, el problema clave es ser adultos. Los
adultos piensan demasiado. Les obstaculiza la experiencia que —para quienes
tienen mucho miedo a fracasar— suele ser una experiencia negativa. Limites,
normas, miedos; todos acosan al adulto que trata de generar ideas.

Por ello, la respuesta es que seamos mas como los niflos. De nifios, todos
nos entregamos a juegos imaginativos, sin reglas ni limites; asi pues, es
necesario que —de nuevo— explotemos esa libertad infantil para la
creatividad ilogica y absurda.

«Los nifios son cientificos innatos —dice Foster, citando al astronomo Carl
Sagan—. Lo primero que hacen es hacer profundas preguntas cientificas. ;Por
qué la Luna es redonda?... Cuando llegan al instituto ya casi nunca hacen
preguntas asi.»

Para los que tienen miedo al fracaso, esto es debido a que el miedo al
fracaso se ha asentado, acompanado de la preocupacién por la humillacion
publica.

Sin embargo, casi todos los nifios pasan por la etapa de los «;por qué?», y
deberiamos hacer todo lo posible para volver a ese periodo maravillosamente
creativo, cuando nuestros jovenes ojos veian y expresaban pensamientos e
ideas por vez primera.

De hecho, esto es muy posible para quienes tienen miedo al fracaso. Como
deciamos, suelen ser personas sensibles, que tienen ideas pero luego temen las
criticas que puede granjearles airearlas. Sin embargo, no es nada diferente a
cualquier creativo: disefiadores, escritores, artistas, son todos excesivamente
sensibles a las criticas. La diferencia entre ellos y nosotros (los que tenemos
miedo al fracaso) es que ellos se las arreglan para vender esos temores.
;Como? Persiguiendo unos objetivos firmes por medio de estrategias bien
meditadas y tacticas bien ejecutadas. Esto significa que su servicio de acceso
remoto (SAR) estd sintonizado con su creatividad, no con su sensibilidad.

Por el contrario, los que temen fracasar estan sintonizados de modo
incorrecto, lo cual bloquea totalmente su creatividad o paraliza cualquier
potencial que nuestra generacion genere. No obstante, si fijamos nuestro SAR
en la consecucion de nuestras metas, es probable que nuestras ideas sean mas
utiles para nuestras busquedas positivas, y no para nuestras contemplaciones
mas sombrias.



Técnica para producir ideas

James Webb Young es el Sun Tzu de las ideas. Y en A Technique for
Producing Ideas [Una técnica para producir ideas], su libro de los afos
sesenta, expuso lo que entendia que era un sdlido sistema para uso de los
creativos de publicidad cuando trataban de idear campafias para ese
floreciente sector.

«La produccion de ideas es un proceso tan seguro como la produccidn de
coches Ford», opinaba Webb Young.

Afirmaba que habia unos principios generales que sustentaban la
produccidn de ideas, y que entre ellos estaba la nocion de que las ideas son,
mads 0 menos, «una nueva combinacion de viejos elementos». No se diferencia
del proceso mental de un actor (Foster nos aconseja que, si nos cuesta pensar
como nifos, estudiemos a los cémicos) y, como para el cédmico, lo
fundamental es la habilidad de ver relaciones entre diferentes elementos a fin
de crear una version nueva (quiza divertida) de la realidad.

A continuacion Webb Young propuso un método sencillo e intuitivo, paso
a paso:

o Retne ftodas las «materias primas», tanto generales como especificas,
relacionadas con tu problema inmediato.

o Guadrdalas de tal manera que sea facil y rapido acceder a ellas (mejor
con un sistema visual que electrénico). Webb Young aconseja escribir
notas en aquellas fichas clasicas de 15 x 10 cm o en un album de

recortes.

o Rumia la informacidn: juega con ella, léela una y otra vez. Observa
aspectos diferentes —no necesariamente pertinentes— de la
informacion.

« Incuba la informacién. Ve y haz alguna otra cosa (Webb menciona que
Sherlock Holmes siempre se lleva al racional e irritado Watson a un
concierto en mitad de un caso).

« Vuelve fresco a la informacion y busca el momento «eurekax.

 Elabora la idea hasta darle su forma final, quiza pidiendo a otros que la
evaluen.



Pero, ;y si esto solo produce ideas desastrosas? Seguin Foster, no hay malas
ideas. Como sucedia con Thomas Edison y sus experimentos con las
bombillas o la obtencion del caucho, las malas ideas son s6lo una parte del
proceso de eliminacién para la creaciéon de buenas ideas. Y algunas malas
ideas no lo son en absoluto; es sélo que no han sido juzgadas correctamente.
Por ejemplo, a Richard Drew —inventor de la cinta adhesiva transparente
Scotch (como se conoce en Estados Unidos el Sellotape [en Espaiia, «cello» o
«celo»])—, la persona que primero la prob¢ le dijo: «Coja la cinta... y métasela
donde le quepa».

Ninguna idea es definitiva

Sin embargo, tenemos que ser conscientes de que ninguna idea es definitiva.
Por cada buena idea que tenemos, hay, segun Foster, otra incluso mejor
esperando. Esto deberia motivarnos para complementar nuestras ideas con
refinamientos y anadidos, pero también para sustituir rapidamente nuestras
ideas mas débiles por otras nuevas y mads firmes. De hecho, mientras
pensemos en ideas, tendremos la actitud mental correcta para que se nos
ocurra una idea acertada.

Entre otras sugerencias de Foster para la creacién de ideas estan las
siguientes:

Pensar visualmente. Las personas que piensan mediante imagenes
generan mas ideas que las que piensan con palabras.

o Pensar lateralmente. La consecucion de metas puede ser lineal, pero en
el caso de las ideas, un punto no tiene por qué seguir a otro. Los
grandes saltos laterales importan, como también los que no parecen ir
en ninguna direccién.

o No suponer limites. No deberiamos imponer restricciones a las ideas;
por lo menos no en la etapa de su generacion.

o Fijar algunos limites. Aunque parezca una contradiccion, algunas ideas

pueden surgir de una definicién mas limitada. Si tenemos que describir

algo en 900 palabras o dibujar algo dentro de un espacio en particular,
esta restricciéon puede ser la chispa que provoque el salto imaginativo.



Foster sefiala que la invencion de la ensalada César, por ejemplo, fue
debida a que el chef s6lo disponia de aquellos ingredientes.

¢Qué te detiene? Una fijacion de metas fuerte y una estrategia meditada nos ayudan a elaborar juicios libres
de las tipicas inseguridades de quienes tienen mucho miedo al fracaso. También liberan nuestra creatividad y
nos ayudan a producir ideas solidas que pueden ayudarnos en nuestro progreso tdctico.




11
Cémo controlar el proceso

«Controla el proceso», fue lo que me dijo mi entonces futuro, ahora antiguo,
jefe. Me invit6é a que, en la reuniéon anual que se celebraria en otro lugar,
pronunciara un discurso en tanto que periodista financiero sobre el
panorama competitivo de la banca corporativa.

Motivado para dar el primer discurso de mi vida sobre mis conocimientos
especializados ante un grupo de auténticos profesionales, trabajé
intensamente, mucho tiempo, para conseguir que la presentacién estuviera
bien y hacerla perfectamente. También habia indicios de un trabajo en el aire.

Llegado el dia, me pasé toda la mafnana en la habitacion del hotel
practicando delante del espejo y luego hice todo lo posible mentalmente para
prepararme; entre otras cosas me fui a nadar justo antes del discurso para
tener un aire relajado y lleno de autoridad. Vaya si estaba preparado, aunque
no para quedarme encerrado fuera de la habitacion con las notas dentro o,
quizas, en el cubo de basura de la limpiadora, todo porque me habia olvidado
de informar de que queria conservar la habitacidon hasta mas tarde.

De hecho, no habia hecho caso de la advertencia de los organizadores, que
me habian dicho que esto pasaria, porque estaba demasiado metido en el
discurso como para prestar atencion a consideraciones practicas o
apremiantes.

«Controla el proceso, chaval», me dijo mi futuro jefe cuando entré en la
sala de conferencias tarde y agitado debido a mi desesperada y demasiado
emocional conversacidn con el supervisor de limpieza. Las notas no se habian
convertido en basura, pero habian sido «limpiadas», asi que me sentia
aterrado todo el tiempo pensando que me embrollaria a cada nueva
diapositiva, todo lo cual hizo que mi discurso fuera nervioso y deficiente.

Mi gran discurso habia quedado arruinado, sobre todo por el paternalista
comentario de mi futuro jefe. La verdad es que me molesto, aunque no dije
nada. No puede decirse que su objeto fuera calmarme los nervios. Sin



embargo, esto no me impidié adoptar el lema para mi propio equipo en el
futuro. Aunque su sensatez era evidente, tenia ese filo tan importante de
superioridad que me gustaba. Sonaba como algo que un jefe debia decirle a
un subordinado aturullado, un subordinado cargado en exceso con las
expectativas de sus superiores, pero sin ninguna de sus ventajas (sin secretaria
personal, sistemas de apoyo, billetes de primera clase... afios de experiencia).

Pero por muy inadecuado que fuera como aliento para el miembro de un
equipo, para nosotros es un mantra util cuando tratamos de organizar nuestra
vida con el fin de motivarnos para el éxito. Se trata de acertar con las cosas
pequeiias. Se trata de organizarnos de tal manera que nos quede tiempo y
espacio para la ejecuciéon de nuestra estrategia y nuestras tacticas. Ahi es
donde superamos los obstaculos mentales como «Es que no tengo tiempo»,
«Tengo demasiado que hacer» o «Es que soy muy desorganizado».

Cualquiera puede adoptar practicas eficaces

De modo que, ;qué quiere decir «controlar el proceso»? Para mi
anterior/futuro jefe no significaba mdas que «averigua qué hay que hacer y
cuando, y hazlo». Y quizd no haya necesidad de afadir nada mas a la
definicién, excepto para decir que, en mi opinion, el control de tarea y tiempo
no es una habilidad ni un talento, ni siquiera un oficio. Es, realmente, un
proceso. No hay nada innato en la eficacia. Cualquiera puede adoptar
practicas eficaces; sdlo tenemos que proponernos ser eficaces, llevarlo a cabo,
y luego convertir ese proceso en un habito.

Igual que las cocinas modernas estan organizadas para poder preparar
comidas en pocos minutos —si asi se desea—, e igual que el cuarto de bafio
moderno permite una rotacién rapida de abluciones por la mafana, también
podemos organizar otros aspectos de nuestra vida para crear los mismos
niveles de eficacia, siempre que nos lo propongamos como es debido y luego
lo llevemos a la practica.

«Controlar el tiempo significa hacer frente al hecho de que el problema
solemos ser nosotros, no algin otro —dice el guru de la gestién del tiempo
Alec MacKenzie, en The Time Trap [La trampa del tiempo] (1972), la madre
de todos los libros sobre gestién del tiempo—. Significa la dura tarea de



cambiar unos habitos muy arraigados. Significa defender nuestro territorio
contra los tirones negativos de la naturaleza humana.»

MacKenzie habla de las caracteristicas humanas que contradicen las leyes
de la gestion del tiempo —el ego, el deseo de agradar, el miedo a ofender y el
miedo a los nuevos retos—, todos los cuales son bien conocidos por los que
tenemos mucho miedo al fracaso. Quizd pensemos que controlar nuestro
entorno laboral estd fuera de nuestro alcance. Sin embargo, ceder a las
presiones externas es algo que reside dentro de nosotros, dice MacKenzie, y
usa el ejemplo de contestar al teléfono cuando estamos ocupados y luego
echarle la culpa al que llama por la interrupcién.

Las cuatro cajas de actividades de Covey

Entonces, ;podemos eliminar el desorden que hay en nuestro camino hacia el
progreso? Por supuesto que si, aunque primero tenemos que eliminarlo de
nuestras ideas.

Segun Stephen Covey (Los siete hdbitos de la gente altamente efectiva,
1989), se pueden clasificar todas las actividades que hacemos en las horas en
que permanecemos despiertos en una de cuatro cajas (o «cuadrantes») de lo
que ¢l llama «matriz de la gestién del tiempo». Este concepto que suena tan
importante, sefiala simplemente que todas las actividades son «urgentes» o
«no urgentes» y —adicionalmente— que todas son «importantes» o «no
importantes».

En mi version (ligeramente alterada) las cajas llevan estas etiquetas:

Caja 1 - urgente e importante

Caja 2 - urgente pero no importante
Caja 3 - no urgente pero importante
Caja 4 - no urgente y no importante

Covey afirma que dedicamos la mayor parte del tiempo a las actividades de
una de las dos cajas «urgentes» —sean «importantes» o «no importantes». Y
aunque en la caja 1 puede haber un trabajo valioso, por ejemplo tareas que
merecen la pena y proyectos orientados a una meta con unos plazos



ajustados, siempre volveremos a la caja 2 en cuanto los hayamos hecho,
sencillamente porque las tareas de esa caja son también «urgentes» y se hacen
oir a voz en grito.

Sin embargo, esto es desastroso para nuestro progreso. La caja 2, de tareas
urgentes, pero no importantes, es la que desvia de su rumbo a los que tienen
miedo al fracaso. Incapaces de establecer prioridades, temerosos de decir no,
tratamos de equilibrar las cajas 1 y 2, pero s6lo tenemos una nocién muy vaga
de qué actividades son importantes para la consecucidon de nuestras metas y
cuales nos exigen concentrarnos en ellas simplemente para sacarnos a alguien
de encima. Y las dos combinadas eliminan nuestro potencial de crecimiento,
que estd almacenado, casi en su totalidad, en la caja 3, que contiene tareas que
no son urgentes pero si importantes.

La caja 2 nos engafia haciéndonos creer que estamos haciendo progresos,
pero, de hecho, no se trata mas que de la tramitacion de interrupciones, como
mensajes electronicos, llamadas telefénicas, reuniones, preguntas de
compaifieros y otras actividades finalmente inutiles. En cambio, la caja 3
contiene actividades importantes, orientadas al futuro, como investigacidn,
establecimiento de relaciones, solicitudes, adquisicion de conocimientos y
planificacion.

Es sorprendente que la caja 3 sea la menos querida de todas, pese a ser la
mas importante. Exhaustos después de un dia trabajando en las cajas 1 y 2,
nos desplomamos en las actividades «no urgentes, no importantes» de la caja
4. Esta es, realmente, la caja de los que malgastan el tiempo —suele entrafiar
una tele atontadora o el surfear por internet—, aunque puede incluir algunas
actividades agradables que podrian recategorizarse como «importantes»,
como pasar un tiempo con la familia o hacer ejercicio, una vez que
dominemos la gestidn del tiempo y las tareas.

Repensar la nocién del tiempo

;Como podemos crear el espacio para centrarnos en la caja 3?2 Un requisito
clave es repensar nuestra nocion del tiempo.

«Podemos tener tiempo de ocio, pero nadie tiene eso que llamamos tiempo
libre», dice el consultor corporativo y académico B. Eugene Griessman en



Time Tactics of Very Successful People [Tacticas sobre el tiempo de la gente
con mucho éxito] (1994). «<Podemos estar tumbados junto a la piscina o
asistiendo a una obra de teatro, pero eso no es tiempo libre. Todo tiempo
tiene un valor.»

Griessman afirma que deberiamos apreciar plenamente el valor del tiempo,
si es necesario asignando un coste monetario tedrico a cada hora,
dependiendo de cudnto creamos que vale esa hora de nuestro tiempo.
Aunque doblar mentalmente nuestra tarifa horaria actual es un buen punto
de partida, el objetivo no es ser «groseramente materialista». Es llegar a
darnos cuenta —si estamos en una reunidn que se alarga y se alarga, o hablo
con demasiada frecuencia con un colega— del auténtico coste que tiene para
nosotros esa reunién o conversacion (o incluso esa actividad antiecondmica
fuera de horas).

Si es necesario, dice Griessman, deberiamos llevar un registro de nuestra
distribucién diaria del tiempo (quizas anotdndola en nuestro diario), para
poder analizar, durante un cierto periodo, a qué hemos asignado nuestro
tiempo, y su coste. Deberia ser evidente, muy rapidamente, déonde tendrian
que estar las eficiencias; qué actividades estan en las cajas no importantes y
deberian, por lo tanto, ser reducidas o eliminadas.

Crear un horario

Sin embargo, las recomendaciones de Griessman pueden parecer
complicadas. En cambio, el planteamiento, mas sencillo, de Covey nos
devuelve a la escuela, para que elaboremos un empleo del tiempo al estilo
escolar, con espacios de hora en hora, desde las 8 de la mafiana a las 8 de la
noche, y bloques para mas tarde. Deberiamos asignar cada hora del dia a
actividades concretas; es importante poder programar tiempo para las vitales
actividades de la caja 3 que nos ayudan a avanzar hacia nuestras metas.

El horario incluye los siete dias de la semana y nos exige que declaremos
nuestras prioridades semanales y diarias y nuestras metas semanales respecto
a nuestros papeles concretos (es decir, padre, esposo, director, futuro
emprendedor). Y aunque es preciso ser realistas en la asignacion del tiempo
para cada tarea, también lo es que seamos estrictos con nosotros mismos en



cuanto a la necesidad de completar cada tarea dentro del tiempo que le hemos
asignado antes de pasar a otra cosa, no iniciando otras actividades hasta que
hayamos completado nuestras tareas.

Sin embargo, incluso esto puede llegar a ser insostenible. Un
planteamiento asi funcionara bien para mejorar, inicialmente, nuestras
practicas de gestion del tiempo, asi como para que seamos conscientes de que
las actividades de la caja 2 nos engafian. Pero sélo los automotivadores mas
enloquecidos querran regimentar su vida hasta el punto de arrastrar a los
nifos a jugar a bAdminton porque eso es lo que dice el programa. También es
un horario facil de elaborar, pero menos facil de seguir porque nuestros
niveles de energia y motivaciéon no son siempre uniformes. Reservar dos
horas a ultima hora del viernes para «ideas y creatividad» puede ser forzar la
suerte respecto a la motivacion, por ejemplo, aunque quiza sea el momento
ideal para debatir ideas en el bar con el resto del equipo.

En The Time Trap, MacKenzie aconseja que entendamos nuestro ciclo
energético personal antes de establecer nuestro «dia ideal» respecto a la
fijacion de horarios. Ademads, sin duda, se necesita una cierta flexibilidad
dentro del sistema, aunque lo que he observado cuando obedezco
estrictamente el horario de Covey es que si lo sigo desde el lunes, una
estructuracion del tiempo tan estricta hace que, al llegar el miércoles, ya haya
completado la mayoria de las tareas de mis cajas 1 y 2, lo cual me permite
centrarme en lo que hay en la caja 3 el jueves y el viernes (y en las actividades
redefinidas de la caja 4 durante el fin de semana).

Cémo controlar las interrupciones tomando la
iniciativa

Pero, ;qué pasa con esos desagradables elementos de la caja 2 que desbaratan
nuestra agenda? Por supuesto, es imposible eliminar todas las interrupciones;
por lo menos sin acabar siendo impopulares. Pero puede ser de ayuda asignar
un tiempo concreto para enfrentarnos a ellas, quiza de 9 a 10 de la manana o
de 5 a 6 de la tarde. También podria darse el caso de que consiguieras
entrenar, cortésmente y con el tiempo, a los que te rodean para que



respetaran esas horas reservadas para interrupciones «urgentes», aunque no
importantes.

Bueno, por lo menos lo puedes intentar, aunque seria de ayuda que
tomaras tu la iniciativa —las interrupciones de la caja 2 suelen venir de un
punado de personas, siempre las mismas—, asi que una llamada répida a las 9
de la mafana, preguntandoles si tienen todo lo que necesitan para la jornada
porque, «tengo que concentrarme en un proyecto importante y me gustaria
reducir las interrupciones al minimo», podria dar resultado si lo hicieras de
tal manera que pareciera que su trabajo es valioso y necesario (en lugar de lo
que absurdamente puedas opinar que es en tu interior).

Cémo eliminar obstaculos

Pero, ;y si no consigues siquiera llegar hasta ahi, por lo abarrotado que esta tu
camino? Esto suele significar que hay un obstaculo que te impide ponerte en
marcha. Es mds, un obstaculo tan enorme que te impide ver el camino. En
Getting Things Done [Organizate con eficacia] (2001), el coach de ejecutivos
David Allen reconoce que quiza tu primera tarea sea crear el control y la
concentracién que necesitas para el viaje, tal vez aclarando ese proyecto o
tarea importante mediante la elaboracion de una lista de todo lo que necesitas
hacer para que el proyecto avance.

Puede ser dificil, aunque mientras sigas teniendo clara tu intencién de
avanzar hacia tus metas, deberias conseguir salvar el obstaculo. Incluso si no
lo consigues, la agenda de Covey puede ayudarte a oxigenar tu programa —
quiza reservando una hora al dia para las actividades de la caja 3—, aunque
estés en lo mas enconado de la lucha para superar ese impedimento.

En The Power of an Hour [El poder de una hora] (2006), Dave Lakhani,
consultor para la «aceleracion del negocio», examina la «hora critica de
energia» que te permite enfrentarte a esos importantes obstaculos
averiguando qué es preciso cambiar, cudl es la estructura del cambio, cudles
son las posible soluciones, cuales son los siguientes pasos y cémo te
recompensaras una vez hayas acabado. Como indica el nombre de su libro,
Lakhani distribuye las tareas de la vida en horas que tienen una
«concentracion tremenda», con un descanso relajante al final.



«Aunque parezca que tiempo es lo que mas necesitas —dice—, resulta que
eso no es cierto. Lo que necesitas es centrarte en una meta, una clase de
concentracién muy especifica.»

Esto complementa el horario de Covey. Y las recomendaciones de Lakhani
también estdn en armonia con el consejo de David Allen que dice que,
cuando nos enfrentemos a ese obstaculo inicial, lo primero es crear un lugar
fisico que reuna todo lo que es necesario hacer —ahora, mas adelante o en
algin momento— mediante un sistema logico y organizado; por ejemplo, un
archivador de anillas. Podria ser que, una vez que hayas calibrado
adecuadamente sus proporciones y pensado en cdmo podrias salvarlo, tu
impedimento no sea tan grande como parece.

«Cémo afilar la sierra»

Uno de mis trucos favoritos para desbloquear una «gran-laboritis» es
comprar alguna cosa de papeleria. Alli estan las herramientas de la persona
organizada y, del mismo modo que un alpinista dedicara horas a revisar el
equipo para una expedicion —viéndolo como un precursor emocionante de
la aventura que se avecina—, también nosotros deberiamos enamorarnos de
la tienda de productos de escritorio. Archivadores, carpetas, carteras,
organizadores, bandejas de entrada, blocs para memorandos: este es el equipo
que necesitamos para escalar nuestra montafa, y deberiamos darnos el gusto
de comprar objetos nuevos y relucientes y distribuirlos amorosamente en la
mesa.

También deberiamos dedicar tiempo a ordenar esa mesa. David Allen
afirma que deberiamos programar un espacio de tiempo para preparar
nuestro lugar de trabajo: comprar los muebles necesarios, archivos, bandejas
de entrada y equipamiento electrénico, asegurandonos de que esté colocado
tal como queremos, configurado y preparado segun nuestras necesidades y de
modo que sea a la vez eficaz y agradable a la vista. Una vez hecho esto,
deberiamos admirarlo. Sera nuestro puente de mando para la jornada que
tenemos por delante.

Esto es lo que Stephen Covey llama «afilar la sierra»; de hecho, su
costumbre numero siete. En Los siete hdbitos... ofrece una parabola en la cual



le aconsejan a un hombre que no consigue talar un arbol que afile la vieja y
oxidada sierra que estd usando.

«No tengo tiempo de afilar la sierra; estoy demasiado ocupado serrando»,
responde el hombre y sigue esforzandose sin ningun resultado.

Casi todos los autores de «éxito» estan de acuerdo, incluso Abraham
Lincoln. Una de las citas que se le atribuyen es: «Dame seis horas para talar un
arbol y me pasaré las primeras cuatro afilando el hachan.

Sin duda, la preparacion es una parte fundamental de nuestra busqueda de
eficacia en tiempo y tarea, como también lo son las herramientas adecuadas.

«Haz que tu lugar de trabajo trabaje para ti», dice Griessman (1994), y
aflade que deberiamos gastar dinero en las carpetas y el equipo que
necesitamos para trabajar con eficiencia y afecto.

Y si los blocs de notas y las carpetas suenan un poco a «siglo pasado», pues
que sigan sonando asi. Por supuesto que la agenda de Covey puede ser
electronica, igual que los documentos de un proyecto. No obstante, a mi
modo de ver, la idea de Allen de contar con un «cubo recogedor» donde
meter todo lo que esta inacabado, de forma que podamos «sacarnoslo de la
cabeza», pero que siga siendo visible como «tareas que hacer», tiene que ser
fisico. El disco duro de mi PC esta lleno de carpetas electrdnicas que creé y
luego he olvidado, pero me he ocupado de todos los archivadores fisicos que
han estado alguna vez encima de mi mesa, sin importar lo abajo que
estuvieran en la pila ni si, conscientemente, acabé tirandolos. Lo importante
es que no los perdi ni los olvidé.

Listas de «cosas que hacer» y listas de
«control»

Esto es igualmente cierto de los recordatorios o las listas de «cosas que hacer».
Incluso podrian estar en tu diario, aunque yo prefiero que mi diario no esté
tan visible y me inclino por esas fichas rayadas de 10 x 15 cm donde anoto
mis tareas para los proximos dias, tachandolas cuando las completo. El
tamano de la ficha es importante porque s6lo caben unas doce tareas en cada
una, y luego hay que empezar una ficha nueva. Claro que algunas tareas



quedan relegadas y tengo que transferir de una ficha a otra tareas no hechas.
Sin embargo, el simple proceso de pasar una tarea a otra ficha me recuerda lo
que tengo que hacer y me ayuda a recalibrarlo.

A continuacion, pongo las fichas, verticales, detras del teclado, donde no
me quitan el ojo de encima en todo el dia. A las interrupciones de la caja 2 les
doy simplemente una linea y me ocupo de ellas entre las 5 y las 6 de la tarde.

Es importante que las necesidades de la caja 3 reciban una atencién de la
misma importancia que las de la caja 1. Y todos los elementos relativos a
«controlar el proceso», como la necesidad de renovar mi pasaporte, recoger el
traje de la tintoreria o comprar un regalo (o regalos) de cumpleafios para mi
esposa también tienen su linea, asi como una raya que los tacha una vez
hechos.

«Aprende a depender de las listas de control», recomienda Griessman
(1994), aunque también afirma que no debemos confundirlas con las listas de
«cosas que hacer» (descritas antes). Las listas de control destacan los pasos
que debemos dar para completar una tarea eficazmente. Por ejemplo, todo lo
que necesitamos para un viaje a otro pais es una lista de control, todo lo que
necesitaba hacer para no pensar en nada que no fuera mi discurso —incluido
llamar a recepcién para poder abandonar la habitaciéon mas tarde— es una
lista de control.

Estas listas lo recogen todo, aunque el orden también es importante. En
Organizate con eficacia, David Allen afirma que hay cinco etapas para
manejar el fluir del trabajo:

o Recoger. Crear un archivo (fisico) para reunir todo lo que esté en
nuestra lista de cosas que hacer.

o Procesar. Decidir como tratar cada elemento. ;Es para ahora o para
después de otro elemento? ;Qué es necesario hacer? ;Es «s6lo como
referencia» o para «investigar mas» o «contactar ya»?

o Organizar. Crear un sistema (quizds una lista de control) que refleje
nuestras decisiones en cuanto a prioridad, y los planes ejecutables que
tenemos para cada una de ellas.

o Hacer. Poner en marcha los elementos ejecutables. Allen recomienda
aplicar uno de estos cuatro criterios para asegurarnos de que estamos
en situacion para pasar a la accidén: contexto (;ddnde: la casa o el



trabajo?), tiempo (;cudnto necesitamos?, ;hemos programado ese
bloque?), energia (;podemos llevarlo hasta su complecidn?), y
prioridad (;es la tarea que hay que hacer «ya» o hay otra cosa mas
apremiante?... Pero cuidado con los matones de la caja 2. Si no es
ahora, ;cuando?

e Revisar. Usar la agenda de Covey para delimitar unos momentos cada
semana para revisar el archivo, volviendo a «procesar».

Quiza Griessman anadiria «hacer ya» a la lista de Allen. Segtin afirma, es
perjudicial empezar un proyecto, dejarlo de lado y luego retomarlo de nuevo,
gastando tiempo preguntindonos «;dénde habia quedado?». Algunos
proyectos no se pueden terminar de una tacada, pero muchos pueden y
deberian terminarse. Ademas, s6lo deberiamos detenernos a medio camino
después de darnos instrucciones escritas claras sobre qué viene a
continuacion una vez que reanudemos la tarea.

Griessman aconseja también que «nos preguntemos si hay una manera
mas facil de hacerlo».

«Buscar la salida mas facil puede ser lo mas inteligente que podemos hacer
—dice—. No confundamos la «ocupacionitis» con la eficacia.»

Soluciona primero lo peor

Un ultimo consejo de Griessman que vale la pena poner en practica es
solucionar primero las situaciones desagradables. Enfrentarnos de inmediato
a las tareas que nos resultan mas incomodas puede hacerlas més soportables.
De hecho, esas tareas suelen ser los principales obstaculos que ocultan el
camino a seguir.

Brian Tracy (famoso por Metas) escribe algo parecido en Trdguese ese sapo
(2004), aunque usa un lenguaje mas descriptivo, diciendo que si nos
«tragamos un sapo vivo cada manana» ya habremos experimentado lo peor
que nos puede suceder ese dia. Dice que lo primero que hemos de hacer es
buscar los sapos vivos que hay ocultos en nuestra lista de cosas que hacer o en
nuestras listas de control y hacerles frente, aprendiendo a «desayunarnos con
esos problemas dificiles».



Claro que por sapos Tracy se refiere a las tareas mds grandes, mas
importantes o mas dificiles a las que nos enfrentamos en el camino hacia
nuestro progreso.

«La capacidad de concentrarnos totalmente en nuestra tarea mas
importante, hacerla bien y acabarla por completo, es la clave para lograr un
gran éxito», dice Tray, afirmando que los sapos son una «dieta alta en
proteinas» que nos dara la energia adecuada para solucionar las demas tareas.

Priorizacién y eficacia

Esto alimenta las ideas de Tracy sobre priorizacidn, y nos ofrece una idea que
puede incorporarse facilmente a la lista de cosas que hacer, a la lista de
control o a la agenda de Covey. La llama el «<ABC del éxito», aunque le afiade
una D y una E. Su propuesta es que clasifiquemos nuestra lista de cosas que
hacer con una letra: A, B, C, D o E. Una tarea A es la que debemos completar
lo antes posible o «enfrentarnos a consecuencias graves». Las tareas B son
importantes y acarrean «consecuencias leves». Las puntuadas con una C son
agradables de hacer, pero «sin consecuencias», las D pueden delegarse (véase
la Cuarta parte), y las E deberian eliminarse. Por supuesto, la persona
estresada puede sentir la tentacién de cargar sus tareas con etiquetas A y B, lo
cual, segin dice Tracy, esta bien: «Simplemente numérelas secuencialmente...
A.1, A.2, A.3, etcéterar.

También creo importante ser oportunista cuando se trata de la eficacia. Mi
lista de cosas que hacer esta tanto en mi cabeza como en mis fichas de 10 x 15
cm, y suelo enviarme mensajes de texto en las raras ocasiones en que no tengo
a mano papel y lapiz (lo cual me ganaria la desaprobaciéon de Richard
Branson y Luke Johnson que nunca van sin un pequefio cuaderno y un boli
encima.) Esto significa que con la ayuda de mi SAR (Servicio de acceso
remoto) siempre estoy alerta para aprovechar la ocasién de satisfacer
rapidamente una necesidad. Los cajeros automdticos donde no hay cola
siempre atraen mi atencién, por ejemplo, y nunca paso por delante de la
papeleria sin pensar que éste puede ser un buen momento para reponer
existencias.

Pero esto puede ir mas alla de las tareas pequefias. Tomar un café o un



sandwich es una gran oportunidad para discutir un proyecto importante con
un colega; los viajes para asistir a reuniones ofrecen una magnifica ocasion
para leer aburridos documentos que tienen que ser digeridos (en Estados
Unidos solemos llamarlos «lecturas de avién») o para practicar
presentaciones con un compaifero; y los viajes de ida y vuelta del trabajo en
transporte colectivo nos ofrecen una excelente oportunidad para realizar
tareas de la caja 3, como adquirir conocimientos y hacer investigacion.

El esfuerzo es la clave

;Todo esto suena un poco demencial? Quiza deberia. En su pionero libro
Outliers [Fueras de serie] (2008), el renombrado autor de libros de empresa
Malcolm Gladwell se centra en lo que convierte a los mortales corrientes en
triunfadores destacados. Un rasgo claro es el empefio. Afirma que, cuando
siguieron la trayectoria de posibles musicos profesionales, los investigadores
observaron un patrdn entre las horas de practica y el resultado alcanzado. Al
llegar a la edad adulta, los grandes aficionados han dedicado unas 2.000 horas,
mientras que los maestros dedican unas 4.000. Por su lado, los profesionales
dedican unas 8.000, y la élite 10.000 horas.

«Practicamente, todas las historias de éxito... suponen que alguien o algun
grupo ha trabajado mas que sus iguales», fue la conclusion de Gladwell.

Trabajar duro importa. Nadie alcanzara nuestras metas por nosotros. Pero,
;significa esto que nunca dejaremos de estar de guardia, nunca podremos
relajarnos? Toda esta actividad puede hacer que nos sintamos y tengamos un
aspecto hiperactivo, lo cual puede irritar a los que nos rodean y llevarnos al
agotamiento nervioso. Nuestro objetivo no es alejar a quienes puedan
parecernos desinteresados, desorganizados y, francamente, en el carril lento.
Sencillamente, tratamos de avanzar hacia nuestras metas rindiendo resultados
mejores. Debemos comprender que esto puede llevar tiempo y quiza no
siempre entrafie un progreso sin altibajos; por ello, es posible que necesitemos
inyectar algun tiempo de relajacién en nuestro programa, para no
quemarnos. Y también debemos comprender que seguimos conectados con
otros —en especial con personas importantes—, y no deberiamos perder su
apoyo debido a nuestras palabras y nuestros actos excesivamente afanosos.



Esto significa que debemos reformular las tareas «no urgentes y no
importantes» de la caja 4. Si son momentos en que nos reconectamos con los
amigos o la familia —asegurdandonos de que los llevamos con nosotros en
nuestro viaje—, entonces esa caja tiene su lugar. Si las tareas de la caja 4 son
también los momentos en que podemos recargar nuestras pilas con el
ejercicio, una estimulaciéon desconectada o la relajacidon, entonces, sin
ninguna duda, tienen su lugar. Y si, crucialmente, son momentos en que
reflexionamos sobre los pequefios pasos de autoconfirmacién que damos cada
dia, entonces son valiosas de verdad.

¢Qué te detiene? La eficacia no es una aptitud ni un oficio, es un proceso que todos podemos adoptar.
Tenemos que organizar todas nuestras actividades, programando el tiempo correctamente y predisponiéndonos a
una ejecucion efectiva. Podemos enfrentarnos a los obstdculos, las interrupciones y las pérdidas de tiempo para
evitar que frenen nuestro progreso.
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La autoestima

Podemos elaborar estrategias y ejecutar tacticas que nos gusten a todos. Antes
o después, tendremos que enfrentarnos a personas, probablemente el aspecto
mas dificil de cualquier programa de recuperacién para los que tienen mucho
miedo al fracaso.

«Un 85 por ciento de nuestro éxito en la vida se verd determinado por
nuestras aptitudes sociales —dice Brian Tracy en el ya citado Maximum
Achievement (1993)—, por nuestra capacidad para relacionarnos positiva y
eficazmente con otros y lograr que cooperen con nosotros para que
alcancemos nuestros objetivos.»

Dejando de lado las engafiosas estadisticas, este es, con mucho, el capitulo
que mas me ha costado escribir. A lo largo de los aflos, mi modo de actuar,
propio de alguien con mucho miedo a fracasar, ha destruido mas relaciones
profesionales y de trabajo, mas amistades y mas relaciones amorosas de las
que me atrevo a recordar. He sido auténticamente abominable en lo que hace
a mi trato con mis projimos; me he mostrado susceptible, colérico,
destructivo y egocéntrico. Y eso precisamente con quienes estaban de mi
parte. Sospecho que, por miedo, me he comportado algo mejor con aquellos a
los que yo no les importaba tanto.

A lo largo de mi vida, he sido yo quien ha cultivado un ardiente
sentimiento de injusticia. A veces, he tratado a alguien de forma atroz debido
a una percepcidon excesivamente sensible de que tenian prejuicios en mi
contra, incluso tratindose de amigos. No me he saltado ninguna conclusion
errénea, he supuesto todos los desaires, he absorbido todos los insultos,
intencionados o no. También he reaccionado defensivamente con ira en
tantas ocasiones que me cuesta pensar en cualquier periodo pasado sin
recordar algun episodio reactivo que quisiera poder olvidar.

Pero la reactividad de quienes temen fracasar va mucho mas alla de una
respuesta colérica. Las malas reacciones en situaciones sociales o personales



pueden abarcar igualmente el dolor, el retraimiento y la pasividad, cuando no
conseguimos defendernos, o la mala uva y la critica, cuando buscamos
vengarnos por desaires imaginados dando puifaladas por la espalda o
adoptando un modo de actuar pasivo-agresivo, por ejemplo siendo
obstruccionistas.

Las destrezas son vitales

Sin duda, de todos los defectos que muestran quienes tienen mucho miedo al
fracaso, es nuestro trato con los demas el que mas nos incapacita. Segun otra
de las estadisticas de Tracy (ésta, respaldada por encuestas), en un periodo de
10 afos, un 95 por ciento de hombres y mujeres a los que «se dejé marchar»
de sus puestos de trabajo en Estados Unidos fueron despedidos debido a su
mala relacion con los demas, mas que a su falta de aptitudes.

Al margen de lo bien que prepares tu estrategia para cumplir tus objetivos,
si no mejoras tu don de gentes no lograras progresar en la vida. Al perseguir
nuestras metas, no podemos evitar a los demds. En muchos sentidos, los
demas son la meta tanto como el medio para alcanzarla. Sin embargo, son
también nuestra mayor barrera. Sin habilidad para tratar con los demas,
somos analfabetos en el pais de las palabras e incapaces de calcular en el pais
de los numeros. Somos sordos en una estancia llena de sonidos.

Esos miedos irracionales que actian como asesinos internos de nuestra
objetividad los ejecutan, casi siempre, las palabras o los actos de alguien, asi
como nuestra interpretacion de las intenciones que hay detras. Sin embargo,
cuando tratamos con los demads, parece imposible lograr la
despersonalizaciéon que debemos emplear para superar esos miedos. Si
alguien me insulta —tanto si es un insulto imaginado, como si no lo es—, no
esa Yo S.A. a quien insultan: es a mi.

Una baja autoestima; el espejo deformante

No obstante, en cuanto personas con mucho miedo al fracaso en



recuperacion, es importante reconocer que una gran parte de la alienacion
que sentimos no sélo la hemos concebido y percibido en nuestra propia
cabeza, sino que ha acarreado su propio cumplimiento y, por lo tanto, nos la
hemos infligido nosotros mismos. No hay duda de que existen personas
rencorosas (aunque sean, en su mayoria, otras que tienen mucho miedo al
fracaso). Pero quien de verdad nos odia —hasta el fondo de nuestro ser—,
quien de verdad no se preocupa por nuestro bien, somos nosotros mismos.

Comprender esto es horrible y deprimente. Sin embargo, igual que asumir
la responsabilidad, es también un pensamiento liberador. Si eres tu peor
enemigo, eres también la persona que puede exorcizar al diablo que llevas
dentro y que estd destruyendo no sélo tus oportunidades vitales, sino tus
amistades, relaciones, asociaciones y liderazgos. Ese demonio tiene que
desaparecer, y tu eres la inica persona que puede expulsarlo.

Lo mas importante aqui —el espejo deformante que genera el problema—
es la baja autoestima. Como deciamos en la Primera parte, no todos los que
padecen un gran miedo al fracaso sufren también de baja autoestima, aunque
la mayoria lo hacen, en mayor o menor grado (por lo general, en mayor
grado), y hay una relacién directa entre la autoestima y nuestra capacidad
para llevarnos bien con los demas.

«Cuanto mas te gustes y respetes a ti mismo —dice Tracy—, mas querras y
mas respetaras a los demas. Cuanto mads te consideres una persona de valia,
digna de interés, mas pensaras que los demas también son personas de valia,
dignas de interés. Cuanto mds te aceptes tal como eres, mas aceptaras a los
demas tal como son.»

Y no hay duda de que esto tiene un efecto directo en tu capacidad para
utilizar el poder de los demas a fin de alcanzar tus metas.

«Los hombres y mujeres con una autoestima baja sdlo se llevan bien con
unas cuantas personas, y no durante mucho tiempo —dice Tracy—. Su baja
opinion de si mismos se manifiesta en ira, impaciencia, critica, en echar
pestes de los demas y en pelearse con los que los rodean.»

Como sé por ser alguien con una autoestima baja, esto da en el blanco con
doloroso acierto. Suponemos que no gustamos a los demds porque nosotros
no nos gustamos. Esto nos lleva a que no nos gusten los demas, haciendo que
sea inevitable que ellos nos correspondan con el mismo sentimiento. Una vez
mas, hemos entrado en una espiral de autocumplimiento, con el mareante



afiadido de que, segun dice Tracy, esta es la razon mds importante de que
muchas personas no consigan alcanzar sus objetivos.

Cémo deconstruir la baja autoestima

En Boost Your Self-Esteem [Eleve su autoestima] (2003), John Caunt dice que
los problemas de autoestima se presentan de diferentes maneras, y casi todas
me resultan familiares. Entre ellas (con el anadido de algunas ideas de mi
cosecha):

Sentimos agravio por el éxito de otros.
Nos sentimos fracasados.
Nos centramos en lo negativo de cualquier situacion.
Permitimos que incluso las criticas «constructivas» nos desequilibren.
Hacemos cosas s6lo para gustar o para que nos den su aprobado.
Nos comparamos constantemente, en detrimento nuestro, con los
demas.
Nos lo tomamos todo personalmente.
Cedemos a los deseos de los demas.
Cambiamos o detenemos nuestro modo de actuar por miedo a parecer
estupidos.
Nos esforzamos por alcanzar la perfeccion, y nos enfurecemos por no
satisfacer unas expectativas poco realistas.
Nos preocupamos en exceso, pero evitamos buscar ayuda.
Nos sentimos sin control, incluso presas del panico.
Abusamos y nos aprovechamos de otros.
Nos menospreciamos y menospreciamos a otros en publico.
Nos retiramos de situaciones sociales o las evitamos.
Nos volvemos agresivos o excesivamente pasivos.
Somos jactanciosos.
Exageramos o, incluso, mentimos directamente para hacernos mas
«interesantes».

La persistencia de estos sentimientos —pese a mi fuerte crecimiento



gracias a personas como Covey y Robbins, y algunas otras— me llevo de
nuevo al sofd del psicélogo un afio, mas o menos, después de mi terapia con el
NHS (Servicio Nacional de Salud), decidido a librarme de las plagas de la
paranoia, el miedo, la ira y la baja autoestima que han conspirado para hacer
que mi vida entera parezca una ristra de encuentros personales fallidos.

Estos rasgos tan atroces e incapacitadores son, claro, la consecuencia de
experiencias negativas en la infancia. Yo era consciente de lo que causaba mis
problemas de autoestima, aunque las sesiones con el psicoanalista me
sorprendieron respecto a cdmo se manifestaban en mis relaciones. Sabia que,
de nifo, habia tenido una mala relaciéon con mi padre, pero no me habia dado
cuenta de que, subconscientemente, culpaba a mi madre de ello y, por lo
tanto, habia desarrollado resentimiento e irritacion con la persona que mas
me queria. También temia y me molestaba el poder de mi hermana, la nifla de
los ojos de mi padre.

Incluso escribir esto me resulta doloroso, pero ahi esta: el miedo al rechazo
de las personas cuyo amor buscaba, al tiempo que rechazaba a los que me
querian incondicionalmente. Mientras, con mis compaieros: desconfianza,
frustracion, envidia, paranoia. No tenia ni la mas minima posibilidad de
desarrollar sdlidas aptitudes sociales o personales; estaba demasiado ocupado
ofreciendo afecto a los que no lo merecian, mientras recibia y luego rechazaba
la entrega de los que si lo merecian. En cuanto a mis iguales, ;como podia ser
un compaifiero o pareja adecuado cuando, debido a la desconfianza y los
celos, malinterpretaba todo lo que hacian?

Como he dicho, los problemas de autoestima pueden tener un efecto
profundo en nuestra capacidad para avanzar en el trabajo. Podemos vernos
obstaculizados por nuestras opiniones y percepciones internas hasta el punto
de desarrollar mecanismos de imitacion para evitar el sufrimiento; por
ejemplo, rechazdndonos a nosotros mismos antes que permitir que otros lo
hagan. Quiza no nos presentemos para una promocion, convenciéndonos de
que seria un paso desacertado. O adoptemos el papel del payaso de la oficina,
o el del «buen tipo» (quizas incluso retraido) nada amenazador, que esta mas
feliz entre la tropa que entre los oficiales. Y evitemos los enfrentamientos
porque no confiamos en nuestras respuestas, internas o externas.

Por lo menos, estas son las respuestas mejores. Podriamos convertirnos en
alguien siniestro, que apuiala por la espalda, ese que grita furioso (ese era yo)



o el intrigante maquiavélico. Todos, rasgos de quienes tienen una baja
autoestima. Y todos, un desastre.

Contraatacar

;Hay algo que podamos hacer? Claro. Podemos defendernos, aunque
recordando que la batalla es interna. Ya nos hemos pasado la vida
exteriorizando la pelea en nuestro trato con los demas (aunque solo fuera con
el retraimiento o la sumisién). Ahora debemos interiorizarla; debemos dirigir
el fuego contra el enemigo interno.

Como he dicho antes, no hay una férmula magica que pueda curarnos, ni
del miedo al fracaso ni de la baja autoestima. Nuestras inseguridades no
desapareceran porque asi lo deseemos (ni aunque nos sometamos a la
autohipnosis o a la acupuntura). Nuestra posiciéon por defecto es socavar
nuestra confianza en nosotros mismos y asi alentar el fracaso. Sin embargo,
podemos dar pasos pequeiios y progresivos que nos ayuden a crear mejores
respuestas externas, en especial en cuanto a tratar con los demas. Hemos sido
programados incorrectamente para dar una lectura falsa a las intenciones de
los otros, de forma que interpretamos sus actos equivocadamente y
reaccionamos de manera inapropiada: una posicién a la defensiva y la ira en
un extremo, la timidez y el retraimiento en el otro, y nosotros oscilando entre
ambos extremos.

Sin embargo, debemos recordar siempre que probablemente estemos
equivocados. ;Esa persona me ha insultado, rechazado o me ha hecho el
vacio? Quiza, pero ;por qué darlo por sentado? Si suponemos que salié mal y
que queria decir algo para mostrar su apoyo, o que estaba distraido (como en
el ejemplo mencionado en la Primera parte), entonces el resultado sera, casi
sin duda, mejor que si damos por sentado el insulto. Este supuesto quizd no
sea tu primera reaccion, pero ;puedes hacer que sea la segunda? ;Y puedes
hacer que lo sea rapidamente, tan rapidamente que consigas eliminar en tu
exterior tu primera reacciéon? Con el tiempo esperamos que si.



Juzgados por sus intenciones, no por sus actos

Al igual que la mayoria de personas, quiero que me juzguen por mis
intenciones, no por mis actos, que se pueden malinterpretar por muy diversas
razones. Entonces, ;como puedo negarle este derecho a otros? Debemos ver
cudles son sus intenciones, no juzgar sus actos.

Si alguien se planta delante de nosotros con una navaja o una pistola,
puede ser justo suponer que sus intenciones son agresivas. Pero,
afortunadamente, son pocas las ocasiones en que esto sucede. Y, a diferencia
de las pistolas o las navajas, las palabras y el lenguaje corporal estan abiertos a
interpretaciones descabelladas. Si suponemos una interpretacion mejor, mas
amable —por dificil que sea conseguirlo—, haremos que sea mas facil
responder apropiadamente.

De hecho, cuanto mas dificil es percibir una interpretacion mds amable,
mas ventajoso resulta para nosotros buscarla y suponerla. Volvamos al
hombre de la navaja o la pistola. La mayoria estaria de acuerdo en que es un
acto bastante claro de agresidn. Sin embargo, si miramos al hombre que hay
detras del arma, quizas él perciba que nosotros somos el agresor. Quizds esté
protegiendo a un nifio, o esté seguro de que alguien lo va a atacar, o haya
explotado después de una serie de acontecimientos negativos que lo han
llevado a este horrible punto. Incluso puede que esté confundido por las
drogas y, por lo tanto, no controle sus percepciones o sus respuestas. Asi
pues, aunque tenemos que enfrentarnos a la amenaza, al mirar lo que hay
detras podemos responder de tal manera que desarmemos la situacion.

Ver lo mejor en los demas

Ver lo mejor en los otros es increiblemente dificil. Sin embargo, hacerlo nos
favorece. Si los actos del pistolero son hostiles, vamos a recibir la bala de
todos modos. Pero, si son defensivos, entonces nuestra hostilidad va a agravar
la situacién hasta el punto en que él se sienta tan amenazado que dispare en
una aparente defensa propia.

Sin embargo, ;qué pasa si estamos totalmente equivocados y nuestra peor



interpretacion es la correcta?

;Y qué? Al obligarnos a dar una interpretacion mas amable de sus
intenciones —no lo oimos bien, no se dieron cuenta de lo que decian, estan
muy estresados, hemos emitido sefiales incorrectas y los hemos puesto a la
defensiva—, neutralizamos el efecto que su insulto/desprecio tendran en
nosotros. De hecho, como en la famosa cita de Eleanor Roosevelt —«Nadie
puede hacerte sentir inferior sin tu consentimiento»—, estamos diciendo que
no tienen ningun efecto. Esto les devuelve el insulto. Han lanzado una
bomba, pero no ha explotado: jqué embarazoso!

Esto encaja a la perfeccion cuando se trata de mis problemas con la ira.
Innumerables veces he reaccionado en exceso ante lo que he percibido como
un insulto, y la pelea resultado del insulto ha sido por mi reaccién mas que
por su insulto, todo lo cual ha aumentado mi ardiente sentimiento de
injusticia. Pero he aprendido que —por doloroso que parezca— suponer una
intencién mas amable por parte del otro es la #inica manera de conseguir una
reaccion mejor por mi parte.

Cémo difundir el positivismo

Ademads, suponer una intencion mds amable (por forzado que parezca al
principio) tiene otros beneficios. Empieza a socavar los otros puntales de
nuestra baja autoestima. Al desarrollar el positivismo respecto a algo —
cualquier cosa—, podemos hacer que se propague a otros aspectos, incluso a
nosotros mismos. En Eleve su autoestima, John Caunt nos propone que
practiquemos técnicas que redefinen la informacién con que alimentamos
nuestro cerebro, ayudandonos a crear unas actitudes y opiniones mas
positivas. Con el tiempo y dando pasos positivos y fortalecedores,
ayudaremos a construir nuestra autoestima o, por lo menos, alteraremos el
proceso mental que lleva a nuestros supuestos de baja autoestima por defecto.
Entre ellos estan los siguientes (una vez mas, incluyo ideas mias):

o Reconoce tus cualidades positivas. Esto tendria que ir a tu diario: hacer
una lista de todas tus buenas cualidades. Son estas en las que tienes que
centrarte, no en aquellas que percibes como negativas.



Habla contigo mismo positivamente. Presta atencidn a lo que te dices a
ti mismo. En lugar de un lenguaje que te dafia, debes usar palabras
positivas o indulgentes. EI mono no tiene el monopolio de tus
pensamientos intimos; podemos y debemos rebatirlo.

Cuestiona tus ideas y opiniones. No sdlo tu visidn de los otros. Es
preciso que pongas en tela de juicio tu vision de ti mismo; es probable
que sea ilégica y erronea. Como dice Anthony Robbins, la verdad no
existe, s6lo hay percepciones.

Relaciénate con personas positivas. Quienes tienen una autoestima baja
pueden encontrarse en un club negativo, en especial en la oficina.

Quizas el circulo de fumadores o el grupo de quejicas de la cafeteria.
Apartate de ellos, 0 —mejor incluso— empieza a usar lenguaje positivo
cuando estés con ellos (aunque evita convertirte en un converso,
entregado a predicar la motivacion; recuerda: es solo tu modo de actuar
lo que tratas de cambiar).

Reconoce tus logros. Deberias llevar una lista (en un lugar adecuado) de
lo que has logrado, por pequeilo que sea. Son los pilares que
sustentaran tus futuros logros.

Acepta lo que no puedas cambiar. Aprende a aceptar lo que no puedas
cambiar (como en el Circulo de interés, de Covey). Puede ser algo mas
que el tiempo que hace, pero hay pocas cosas en tu situaciéon que no
puedas cambiar con una buena planificacion y un fuerte empefo. Pero
tienes que ser realista y aceptar lo que no se puede cambiar, y eso
incluye el pasado.

Distanciate. Yoga, deporte, novelas, biografias, debes encontrar algo
positivo que te lleve a algiin otro sitio, evitando las diversiones que
ofrecen soluciones rdpidas, como el alcohol o las drogas, que so6lo
agravaran tus sentimientos negativos cuando desaparezcan sus efectos.
Cultiva la confianza en ti mismo. No debes buscar una aprobacién
constante. Por el contrario, debes confiar en tus aptitudes y estar
satisfecho de ti mismo sin el respaldo externo. No trates de impresionar
a los demads, conténtate en tu fuero interno con los pequefios pasos que
vas dando en la direccién acertada.

Deja de compararte con los demds. Estas siendo injusto contigo mismo;
todos somos unicos. No deberias imitar a otros, sino cultivar tus



cualidades singulares, aunque tomar como modelo (a la manera de la
PNL) un modo de actuar positivo de los otros puede ayudar a reducir
tus actitudes destructivas (como estar a la defensiva en las
conversaciones). Pero nunca desees ser otra persona, sobre todo
porque es imposible, asi que ese deseo lo Unico que hara sera aumentar
tu frustracion.

o Aprende a reirte de ti mismo. Deberias reirte de tus defectos; todos los
tenemos.

o Acepta los elogios. Hazlo con dignidad, pero no los rechaces. Los
mereces, aunque no deberias tratar de multiplicarlos o reforzarlos tu
mismo. Limitate a decir «Gracias».

o Céntrate en las lecciones. Tanto de tus éxitos como de tus fracasos
puedes extraer lecciones. Deberias buscarlas y centrarte en ellas cuando
recuerdes errores pasados o incluso éxitos actuales.

o Aprende a decir «no». No deberias ser alguien que complace a los
demas, so6lo porque buscas su aprobacién. Todos tus actos deben
juzgarse respecto a tus metas a largo plazo y a la estrategia que has
decidido, aunque conservar a otros a tu lado siempre sera util mientras
persigas tus objetivos.

Por supuesto, escribir todo lo anterior es facil. Convertir esos supuestos
que nos perjudican y que tenemos profundamente arraigados en elementos
positivos puede parecer una tarea imposible, especialmente cuando cargamos
con ese mono que no deja de ofrecernos unas opiniones negativas. Sin
embargo, vale la pena el esfuerzo; en realidad, puede confirmarnos
rapidamente que vamos en la direccién acertada. Simplemente cambiando el
rumbo que seguimos, avanzamos, de inmediato, hacia nuestras metas. Y
observando que cada paso que damos conduce al paso siguiente —que cada
ladrillo que ponemos es la plataforma para el siguiente ladrillo—, lentamente,
y con el tiempo, podremos superar la barrera mds alta de todas: la vision
negativa que tenemos de nosotros mismos.

¢Qué te detiene? «Nadie puede hacerte sentir inferior, sin tu consentimiento»; por ello, debes centrarte en
redefinir las ideas y rasgos que socavan tu autoestima. Pensar de un modo mds positivo en los que te rodean es
un elemento importante para mejorar tu vision de ti mismo.
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Cémo tratar con el jefe

Desarrollar nuestras aptitudes es vital, tanto para tratar con el jefe como con
los compaiieros y colegas, los posibles clientes o los empleados. No obstante,
dado que eres alguien con mucho miedo al fracaso que trata de avanzar en su
profesion, es probable que la persona que mas peso tenga sea tu jefe.

No hay manera de evitarlo: trabajar para un mal jefe es un infierno. Un
mal jefe puede obsesionarnos, oprimirnos y deprimirnos, reduciendo un
empleo del que podriamos disfrutar a un encarcelamiento que mina nuestra
confianza. Muchas personas alteran el rumbo de su carrera, muchas veces con
resultados desastrosos, simplemente para escapar de un mal jefe. Mi decision
de convertirme en emprendedor, por ejemplo, se vio influida, principalmente,
por algunas experiencias horribles en este sentido (empeoradas, sin duda, por
el espejo deformante de mis propias inseguridades).

Pero si estas convencido de que una barrera fundamental para tu progreso
es tu actual jefe inmediato, no eres ni mucho menos el tnico. Segin un
estudio —citado en Dealing with the Boss from Hell [Tratar con el jefe desde el
infierno] (2005) por el consultor de liderazgo Shaun Belding—, alrededor del
75 por ciento de 1.800 trabajadores australianos declararon que estaban
descontentos con sus jefes, y otros estudios realizados en Estados Unidos
produjeron resultados parecidos. Y la realidad, segiin Belding, es que no hay
muchos remedios. Es improbable que cualquier enfrentamiento directo
produzca resultados positivos, y podria abocar a una «medida que limitara tu
carrera», poniendo en peligro tus avances, en lugar de favorecerlos.

«La parte mas dificil de tener un jefe infernal es que dispones de muy
pocos recursos para tratar con €l o con ella», dice Belding y nos advierte de
que no hagamos nada que pueda perjudicarnos al avergonzar, amenazar o
desafiar abiertamente a tu jefe.

Belding recomienda esperar antes de actuar, controlar nuestros impulsos y
mirar mas alla del futuro inmediato, a las consecuencias a largo plazo de



nuestros actos. Sin embargo, también podemos elaborar algunas estrategias y
tacticas sdlidas dirigidas a no permitir que un mal jefe haga descarrillar
nuestra vida profesional.

Tres tipos de malos jefes

Belding afirma que, por lo general, hay tres tipos de malos jefes: los agresivos,
los pasivos y los controladores. Todos ellos plantean problemas importantes
para las personas con menos confianza en si mismas. Sin embargo, creamoslo
o no, también ofrecen oportunidades para progresar. El jefe agresivo puede
parecer el mas debilitador de modo inmediato. No obstante, en la mayoria de
empresas modernas, una conducta matonista, como gritar o intimidar, no se
considera inaceptable. Por ello —aunque ese modo de actuar trastorna y
puede aterrorizar—, el jefe agresivo, segiin mi opinion, esta asentando los
cimientos de su propia desaparicion.

Los jefes agresivos suelen ser débiles —con frecuencia, son presas del
miedo al fracaso— y, una vez que te das cuenta de ello, es razonablemente
facil manejarlos. Ademas, su conducta suele ser bien conocida, lo cual
significa que, probablemente, el sufrimiento de sus victimas haya sido
observado por personas de mas alto nivel en el escalafén de la empresa,
aunque quizd decidan no actuar. Si manejas bien al jefe agresivo, habras
adquirido unas aptitudes importantes y transferibles que te situaran en una
posicion firme, con independencia de tu futuro.

Los jefes pasivos presentan también oportunidades. Segun Belding, suelen
ser apocados y evitan las decisiones, los conflictos, los riesgos y a las personas
fuertes. Puede que sean irritantes y que solo inspiren desprecio, pero también
es menos probable que sean una barrera importante para tu progreso. De
hecho, en mi opinién, vale la pena hacernos amigos suyos y ayudarlos. Si
respaldas su nivel jerarquico en lugar de minarlo, es probable que hayas
ganado quizd tu aliado mas significativo para alcanzar tu propia meta.
También en este caso, no es probable que sus subordinados hayan pasado por
alto su debilidad, lo cual significa que habran observado, igualmente, tu ayuda
y apoyo, aunque una vez mas esto quiza no sea obvio.



El fuero del aprovechado

Esto me trae a la mas dificil de todas las situaciones relacionadas con el jefe:
tratar con alguien que intenta controlarnos o manipularnos, quiza (de hecho,
con mucha probabilidad) aprovechandose de nuestras inseguridades para
sacar provecho de la situacidn. Mientras que los jefes que son agresivos e
insultan suelen ser también personas con mucho miedo al fracaso y, por lo
tanto, bastante transparentes en sus objetivos, a los manipuladores les corre
por las venas la motivaciéon para el éxito y son mucho mas dificiles de
interpretar. Ademds, se han percatado de nuestras inseguridades y las
explotan.

Yo lo llamo El fuero del aprovechado: la idea de que las personas seguras de
si mismas pueden aprovecharse tan eficazmente de quienes tenemos una
escasa confianza en nosotros mismos que acabamos haciendo lo que a ellas se
les antoja; fingiendo sorprenderse y sentirse heridas cuando finalmente
estallamos y nos resistimos. De hecho, su sorpresa puede ser genuina, tan
acostumbradas estdn a dominarnos manipulando nuestras inseguridades, y
tan mal lo hemos hecho al expresar nuestras propias necesidades.

Mi propia experiencia en este campo es dolorosa; de hecho, seguramente la
mas dolorosa de mi vida laboral. Es preciso que los detalles permanezcan
vagos, pero fue tal la manipulaciéon que sufri por parte de mi jefe inmediato
que me parecié que se aprovechaba de mi baja confianza en mi mismo que
me vi forzado a defenderme. Sentia que me estaba utilizando de una manera
que comprometia mi posicidn, primero usaindome como pantalla para lo que
yo veia como una conducta nada ética, y mas tarde como la persona a la que
echaban la culpa de las consecuencias de esa conducta.

Al final, mi carrera estaba tan amenazada por sus actos que tuve que
denunciarlo. Me enteré de que la alta direcciéon estaba considerando
despedirme a mi, debido a mi conducta (segin los informes dados por él),
pese a que, en mi opinidn, estaba claro que era su conducta la que causaba los
problemas. Frente a esto, senti que no tenia mas remedio que actuar. Hablé de
mis sospechas con la alta direccién y, después de unos meses (angustiosos), él
se fue.



Cémo desarrollar respuestas mejores

Mis actos tuvieron como resultado que alguien perdiera su empleo y, desde
entonces, he vivido con esa culpa. Y si eso parece extrafio, dadas las
circunstancias, ahora entiendo que es una sefial de mi crecimiento que pueda
ver que fue mi pobre manejo del episodio lo que permitié que se agravara. Y,
para empezar, fueron mis inseguridades las que hicieron que se desarrollara.
La situacion fue culpa mia, no suya.

Esto es lo que podria haber hecho de otra manera:

Podria haber sido menos emocional. Mis reacciones excesivamente
emocionales cuando surgieron los problemas debilitaron mi posicion
—especialmente respecto a la alta direccion— y me hicieron perder el
respeto de colegas y aliados. Por supuesto, a las personas inseguras les
resulta dificil desconectar de sus emociones —sobre todo cuando
sentimos que se esta cometiendo una injusticia—, pero es posible
hacerlo. Una manera habria sido tomarme tiempo para racionalizar la
situacion, quiza tomando notas. Otra habria sido conocer todos los
datos.

Podria haber vigilado los detalles. Las cuestiones clave se reducen a
datos y cifras, asi que no habia ninguna necesidad de que reaccionara
tan emocionalmente cuando una mirada objetiva a los detalles me
habria dado la respuesta. Tendria que haber actuado como el teniente
Colombo después de un asesinato, cribando las pruebas una por una.
Podria haber insistido tranquilamente haciendo preguntas, y —si me
bloqueaban— podria haber propuesto que participara una tercera
parte, quizas uno de los directivos de alto nivel. La verdad es que tenia
muy poco control de los detalles y era esto, tanto como mis
inseguridades, lo que le daba a él espacio para maniobrar. De hecho,
algunos de los problemas menos importantes eran culpa mia, lo cual
me daba un sentimiento interior de culpa y a él todo el espacio que
necesitaba para aprovecharse. En cualquier situacién manipuladora, los
hechos son sagrados: hay que llegar al fondo (incluso si algunos de esos
hechos ponen de relieve verdades dolorosas). Y también debemos
actuar de la forma mads profesional posible.



o Podria haberme sincerado con él. En realidad lo probé, pero recibi un
frio rechazo que me obligé a dar marcha atras. Y fue asi porque él era
mas fuerte emocionalmente que yo. Si le hubiera dicho sin rodeos: «Si
esto no se acaba, te denunciaré», quizd lo hubiera conseguido. Claro
que esto podria haber arruinado nuestra relaciéon y haberme puesto
todavia mas en peligro, pero la relacién murié en el mismo momento
en que, en mi opinién, su modo de actuar puso en peligro mi carrera.
El miedo, claro (y no conocer los detalles), fue lo que me detuvo; asi
que actué a sus espaldas, lo cual era un sistema doloroso y sangriento
que daf6 mi reputacion.

o También podria haber buscado una vision mds bondadosa. Esta es la
estrategia definitiva, aunque es imposible de lograr cuando nos
enfrentamos, a cada paso, a los miedos irracionales propios de quienes
tienen mucho miedo al fracaso. ;Bondad? ;Con ese cerdo
manipulador? Sin ninguna duda. Nuestro objetivo deberia ser no
volvernos como ellos. Esto no sdlo es imposible —somos personas con
mucho miedo a fracasar y nuestras reacciones automaticas estdn
grabadas en nosotros—, ademas es indeseable. No debemos emular su
conducta hacia los demas. Por el contrario, debemos buscar una ruta
alternativa por medio de la comprensién y la bondad.

Un libro excelente que trata de este dilema es el bastante simplote Don’t
Sweat the Small Stuff (1988) [No te ahogues en un vaso de agual, de Richard
Carlson. Dedica la mayoria de sus paginas a abordar los problemas de la
gente, y se divide en consejos, en apariencia inconexos, de unas 300 palabras,
para enfrentarse a grandes cuestiones y pequeflias molestias. Sin embargo, la
belleza del libro es que estas recomendaciones, a veces cursis, acaban siendo
un planteamiento totalmente nuevo, al abordar algunas de las mayores
barreras de la vida.

Quizas el mas importante de los consejos de Carlson para tratar con los
demas sea «cultiva tu compasidon». Igual que hicimos con el pistolero del
capitulo anterior, tenemos que ponernos en la piel del otro para formular
nuestra mejor respuesta. Incluso nuestro jefe manipulador se enfrenta a
presiones que quiza lo obliguen a actuar de un modo en concreto.

En mi propio caso, mi rival se encontraba en una situaciéon personal



insoportable que claramente estaba repercutiendo en su conducta. Incluso
entonces, yo podia ver la angustia que sufria, pero no le mostré ninguna
compasion porque, a mi modo de ver, él se comportaba mal conmigo. Sentia
que me estaba haciendo pagar el precio de sus circunstancias, lo cual me llevo
a condenarlo por ser un egoista moralmente; lo cual era una idea ridicula
(sDesde cuando era yo tan puro que pudiera sentirme moralmente
ultrajado?)

Comprender sus debilidades

Si reconocemos las dificultades a las que se enfrentan otros, podemos sentir,
de inmediato, comprension hacia ellos, lo cual —si estds mas libre de esas
presiones que ellos— libera tus reacciones. También has recogido la
informacién mds importante sobre esa persona: su debilidad. Sun Tzu estaria
orgulloso, aunque también te imploraria que actuaras pensando en tu interés
a largo plazo, que quiza no implique un ataque frontal instantaneo.

Pero, ;y si estas convencido de que tu torturador no tiene presiones, que él
o ella lleva una existencia dorada? Entonces es, sencillamente, que no has
mirado con bastante atencidn, sobre todo porque tu servicio de acceso
remoto estaba mal sintonizado. Obsesionado por su efecto en ti, no has visto
al manipulador como persona, una persona que trata de alcanzar sus metas y
aliviar sus angustias.

Una vez que las averigiies, lo estards mirando a los ojos, de igual a igual. De
hecho, eres un poco superior a él, ya que tu conducta es algo mejor que la
suya. Lo comprendes y compadeces su situacién. El cree que te comprende,
pero esta obligado a actuar indebidamente debido a las presiones a que esta
sometido.

Otro consejo importante de Carlson dice que debemos «ver la inocencia»
en los actos de los demas. Somos personas, y «otras personas hacen cosas
extrafias», segun lo ve Carlson. Sin embargo, si somos nosotros los que nos
disgustamos, somos también los que tenemos que cambiar o, por lo menos,
«ver mas alla».

Por supuesto, en esto hay un peligro: que desarrollemos la mentalidad de
«el inseguro eres tu», propia de los conversos motivacionales. Esto, en mi



opinioén, seria un desastre. Es insostenible y facil de rechazar porque no es
verdad. Nosotros somos los inseguros. Solo estamos tratando de crear unas
respuestas mejores para cuando se disparen nuestras inseguridades.

Cémo crear situaciones en que todos ganan

Una vez que tengamos una auténtica empatia con quienes nos atormentan,
éstos dejan de ser quienes nos torturan. En este momento, podemos
defendernos y vencer. Y si esto parece contradictorio, dada la empatia que
hemos desarrollado, es porque generalmente pensamos que ganar es un juego
de suma cero: nadie gana. Desde la infancia, nos ensefian situaciones de «Yo
gano, tu pierdes». Sin duda, asi es como lo veria nuestro manipulador. Pero
no tiene por qué ser asi. Podemos buscar un yo gano, tu ganas.

Elaborar soluciones de este tipo es uno de los siete habitos de Stephen
Covey. No solo son preferibles, son el unico medio sostenible para que
alguien que teme al fracaso haga progresos. No somos buenos en las batallas
en que alguien gana y otro pierde, asi que debemos evitarlas y librar, en
cambio, batallas que creen ventajas para todos los involucrados.

Asi pues, al comprender a nuestro manipulador hemos creado una
relacidon de iguales. Ahora podemos ofrecer ayuda antes de que nos la pidan,
buscar maneras de que ellos consigan victorias y ajustarnos a sus metas. Y
luego, pedirles que hagan lo mismo. No tendran mds remedio que aceptar;
sobre todo porque, en su interior, también se veran como buenas personas.

Y si esto parece ingenuo —y nuestros torturadores entenderan que nuestra
generosidad es debilidad y engulliran la ventaja, usindola para manipularnos
todavia mas—, pues que asi sea. Nosotros estaremos en un lugar mejor
mentalmente que si alimentamos nuestras quejas y luchamos a nuestra vez,
sea abiertamente o bien mediante la obstruccién pasivo-agresiva. Recuerda,
tu tienes establecidas tus metas a largo plazo y estds poniendo en practica una
estrategia eficaz para alcanzarlas. Asi que esto no es mas que un obstaculo
temporal, por grande que parezca. Tratalo como si fuera uno de los sapos de
Tracy y aclarara tus ideas, ademas de crear la imagineria acertada para poner
el problema en perspectiva.




¢Qué te detiene? Los malos jefes suelen ser agresivos, pasivos o controladores. Todos son problemadticos, pero
pueden proporcionar oportunidades para que cultivemos sélidas aptitudes para el trato con los demds. Tratar
con un jefe manipulador es increiblemente dificil, pero una manera de hacerlo es «desarrollar tu compasion»;
también ellos se enfrentan a presiones que dictan su conducta, y tii estards mejor situado mentalmente si puedes
empatizar.
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Cémo progresar como empleado

Para los que tienen mucho miedo al fracaso, alcanzar sus metas dentro de una
gran organizacién presenta, de inmediato, dificultades que van mas alla de
soportar a un mal jefe. En muchos sentidos, tratar con un mal jefe es
preferible a no tener ninguna excusa para nuestra falta de progreso. Sin esas
barreras, ;a quién o a qué culpamos cuando vemos que los que estan muy
motivados para triunfar ascienden hasta la cima?

Nos culpamos a nosotros mismos, claro, porque somos capaces de elaborar
técnicas sélidas para avanzar dentro de una organizacién grande (o no tan
grande). Si dejas de escuchar al mono que llevas cargado a la espalda y, en
cambio, empiezas a mirar a las personas con quienes trabajas y a la
organizaciéon para la que trabajas —y empiezas a sintonizar con sus
necesidades—, entonces tus progresos estan garantizados o, como minimo,
estas en el estado de animo adecuado para avanzar, o para marcharte a otra
organizacion donde el progreso sea posible.

Segun el psicoterapeuta Barton Goldsmith, en Emotional Fitness at Work
[Trabajar la aptitud emocional] (2009), los que quieren triunfar por encima
de todo, tienen muchos rasgos en comun, incluyendo la seguridad en sus
aptitudes y la confianza en su instinto. Estudiantes perpetuos, son lideres
voraces que buscan conocimientos en dreas diversas. Tienden a buscar
respuestas a los problemas haciendo muchas preguntas. Ademas, son buenos
delegando y se rodean de compaiieros brillantes, llenos de energia y talento,
dice Goldsmith. Finalmente, viven su vida de acuerdo a su brujula moral
interna, definiendo, fijando y alcanzando metas realistas.

La ultima parte ya esta resuelta, y la primera —respecto a la seguridad y la
confianza en el instinto— llegarda con el tiempo, cuando empiecen a
acumularse las pequefas victorias. Pero, ;qué hay de ser estudiantes
perpetuos y buscar la respuesta a los problemas? Bien puede ser un ambito
que quienes tenemos miedo al fracaso hemos descuidado, quiza porque



percibimos que la organizacion para la que trabajamos no se merece nuestra
entrega intelectual.

Quizas esto sea verdad, lo cual significa que deberiamos buscar una
organizacién que se la merezca. De hecho, una de las primeras cosas que
tienes que decidir al iniciar tu camino hacia la consecucion de tus metas es si
estas en la organizacidn acertada. ;Estas al pie de la escalera adecuada?, como
dirfa Stephen Covey. Si llegas a la conclusién de que te has equivocado de
escalera, entonces tu primera investigacion para la caja 3 deberia centrarse en
buscar la organizacién adecuada, ademas de calcular cémo entrar en ella.

Cémo comprender la organizacién

Pero, ;qué pasa si estas en el lugar adecuado? Entonces debes dirigir tu
investigacion a esa organizacidn. ;Qué te impide entender la historia y la
estructura corriente de la compaiiia o la organizacién para la que trabajas? Es
casi seguro que estd disponible para que la leas. Deberias interesarte en la
ejecutiva y en otros directores de alto nivel para conocer su historial y sus
experiencias. No sélo es una lectura fascinante —como lo es cualquier cosa
que nos afecte de forma inmediata—, ademas, ofrece una sélida informacion
sobre de donde viene la organizacién y adénde se dirige.

No obstante, debes ampliar tu interés mas alla de la organizacién. ;Qué
hay del sector? Cada sector tiene su propia historia, con sus propios pioneros
y celebridades. Deberias enterarte de quiénes son e interesarte en sus puntos
de vista. También debes saber quiénes son tus rivales y tus iguales en el sector
y cdmo operan. ;Cudl es su historia? ;Qué organizacion es la organizacién
para el sector? ;Como ha llegado a serlo? Entretanto, ;quién esta en crisis? ;Y
ddénde estd tu organizacidn en esa clasificacion?

En todos los sectores hay revistas especializadas que pueden ayudarte,
aunque deberias usarlas como si fueran libros de texto —tomando notas y
revisando la informacién— en lugar de como algo que ojear y olvidar.

Y si lees lo anterior y piensas: «;Sabes qué?, no puedo molestarme en
enterarme de la historia de la industria de chismes de Birmingham y de sus
competidores en Alemania y China. Prefiero leer mi revista sobre el
mantenimiento de las motos». Entonces, puede que hayas contestado a la



pregunta de si estas al pie de la escalera acertada, asi como qué escalera
deberias buscar.

Cuando llame la oportunidad, abre la puerta

Toda esta investigacion deberia darte una municién pesada para atacar
cuando la ocasion llame a tu puerta, normalmente en forma de crisis. Como
dice Goldsmith, los problemas de la oficina —igual que su hermana mayor, la
crisis de la oficina— son una gran oportunidad para cualquier trabajador. De
repente, estamos en el lugar acertado, en el momento acertado, estamos a
mano, con la manguera para apagar el incendio. Sin embargo, debemos saber
que es la manguera que necesitamos, y debemos ser capaces de manejarla. De
lo contrario, estaremos lejos de estar en el lugar acertado, en el momento
acertado. Lo que haremos sera estorbar.

Dicho esto, no todos los problemas son del tipo de «jFuego! ;Fuego!».
Muchos son ocasiones positivas para la organizacién: jcudl es la mejor
manera de lanzar un nuevo producto, aprovecharse de la crisis de una firma
competidora o enfrentarse a las nuevas responsabilidades, posteriores a la
promocion, de tu jefe inmediato?

Conviértete en el consejero del jefe

En Why Should the Boss Listen to You [;Por qué tu jefe deberia escucharte?]
(2008), el asesor estratégico James Lukaszewski expone los rasgos necesarios
para situarnos en la cinta transportadora mas rdpida conocida para llegar al
logro de nuestras metas dentro de cualquier organizacion: ser el consejero de
confianza del consejero delegado (o de cualquier alto cargo).

«Lo que les importa a los lideres es el éxito —escribe Lukaszewski—. Te
prestaran atencién si creen que tienes una buena idea respecto a lo que ellos
necesitan para alcanzar ese éxito.»

Para triunfar como asesor de los ejecutivos de alto nivel, dice Lukaszewski,
debes participar en proyectos que los atraigan, ofreciendo ideas sélidas, asi



como pequeias sugerencias. No debes ser egoista. Tu objetivo deberia ser
ayudarlos, en lugar de favorecer descaradamente tus propias necesidades. No
obstante, debes ser curioso, identificando, investigando y dominando una
informacién nueva y, quiza, malentendida. Y debes controlar tu ego.

Los pasos clave para que el jefe te escuche, segin Lukaszewski, son entre

otros:

Ser digno de confianza. A menos que los ejecutivos sepan que eres de
fiar, que puedes guardar secretos y tienes un juicio certero, es
improbable que acudan a ti en busca de ayuda.

Llegar a ser un visionario verbal. Las palabras son la «especialidad» de
un consejero delegado, asi que tienes que usar un lenguaje que cree
visidn e inspire (y sentirte orgulloso cuando lo adopten como si fuera
suyo).
Desarrollar una perspectiva de gestion. Las situaciones tienen un aspecto
muy diferente para un jefe que mira desde arriba la planta de
fabricacion. Es preciso que le muestres al consejero delegado que lo
comprendes y puedes adaptar tu punto de vista.

Ser una ventana al futuro. Céntrate en el futuro de la compaiiia, en lo
que puedes hacer hoy para construir el mafana.

Aconsejar de forma constructiva. Para Lukaszewski, la frase «critica
constructiva» es un oximoron, ya que los comentarios negativos haran
que dejen de escucharnos (y el consejero delegado puede acudir a otro
lugar en busca de consejo). Tienes que presentar las criticas en
términos positivos, utiles para que te oigan (esto quizas exija practica).
La verdad es que, cuando un alto cargo pide tu opinién, lo mas habitual
es que sblo sea una invitacién para que te muestres de acuerdo con él,
sin importar qué palabras emplees.

Los que tienen mucho miedo al fracaso y la
delegacién

Delegar es otro requisito fundamental para progresar y otra de esas zonas



traumadticas para quienes estdn dominados por el miedo al fracaso,
especialmente cuando ocupan un puesto de menor nivel. Muchos temen
delegar porque sospechan de los motivos, tanto por parte del jefe que les ha
dado instrucciones para que deleguen, quizd para debilitarlos, como del
compaifiero que quiza parezca demasiado interesado en aprender tu trabajo y
suplantarte. También puede que no veas la formacidon de los demds como
parte de tu cometido. Tienes un montoén de trabajo y es poco probable que te
evalien por lo bien que te «conviertes en superfluo» (para usar la
desafortunada frase de uno de mis jefes).

Entonces, ;qué hemos de hacer? Todo lo que podamos. Eso es lo que
hemos de hacer.

Es enormemente contraproducente suponer lo peor. Si es verdad, sucedera
de todos modos. Quiza lo que necesitamos en esta etapa es que alguien sea
mas habil que nosotros y «soltar amarras». Tenemos establecidos nuestros
objetivos a largo plazo y, claramente, nos habiamos equivocado de camino o,
como minimo, trabajdbamos para el jefe o la organizacion inadecuados. Sin
embargo, dar por sentado que es verdad y actuar en consecuencia es, una vez
mads, una postura que nos mete en un circulo vicioso.

Al delegar efectivamente en otros, estamos mostrando confianza en
nosotros mismos, asi como liberando tiempo para un trabajo mas importante,
aunque no debemos cometer el error, muy comun, de quedarnos con las
tareas desagradables mientras delegamos las mads creativas y estimulantes
porque los resultados son menos seguros o porque «asi ahorraremos tiempo».
Ser capaz de delegar significa que has cumplido tu tiempo haciendo las
labores rutinarias y has empezado a ascender, asi que si pasas a otros el
trabajo creativo, te anclas al suelo mientras envias a tu compafero escalera
arriba.

Entrégate a la organizacién

Una cosa que debemos hacer es entregarnos a la organizacion para la que
trabajamos, o buscar una a la que podamos entregarnos y hacer lo que sea
necesario para entrar en ella. Esto podria entrafar hacer, inicialmente, un
trabajo inadecuado para la organizacién acertada. En el banco, por ejemplo,



observé que muchas de las mujeres ejecutivas habian empezado como
secretarias particulares, y que muchos hombres y mujeres habian empezado, a
los 16 afios, como cajeros en sucursales de menor importancia. Y mi primer
trabajo, después de la universidad, fue vender anuncios clasificados para The
Independent, sélo porque queria trabajar para un peridédico nacional.

Detesté ese trabajo menos de lo que pensaba —de hecho era
sorprendentemente bueno desempefidandolo (y desde entonces he usado la
formacion de ventas)—, y entretanto buscaba oportunidades editoriales, pese
a que me habian dicho que era imposible dar ese paso. Las oportunidades
llegaron en forma de articulos sobre el medio ambiente para la seccién de
jovenes y, a no tardar, surgi6 una oferta para la jornada completa, aunque con
un salario muy reducido y la exigencia de aprender algunos conocimientos de
produccion editorial (que también he usado desde entonces). Con
independencia de cudles fueran los compromisos, fue fantastico ganar mi
primer salario como periodista y sentir, por fin, que estaba al pie de la escalera
acertada.

Sin embargo, seguia entregindome por completo al puesto de los anuncios
clasificados, en un intento por fomentar mi reputacién dentro de la
organizacidn, sabiendo que era crucial que tuvieran buena opinién de mi, con
independencia de la tarea. Segun el estudioso de la gestion Charles E. Watson,
en What Smart People Do When Dumb Things Happen at Work [Lo que
hacen los listos cuando se encuentran con estupideces en el trabajo] (1999),
los que rinden de modo superior anteponen el servicio a los demds al propio
interés, en especial porque —segun Watson— todas las organizaciones estan
involucradas constantemente en un proceso de poda, separando sin cesar a
los que producen resultados significativos de los que se limitan a hacer lo
minimo.

Para evitar ese destino, deberiamos, segiin Watson:

o Buscar y comprender la perspectiva amplia que hay detras de nuestros
proyectos y sentirnos motivados por esa perspectiva.

o Centrarnos en el trabajo, no en las recompensas que pueda aportar
(entre ellas el dinero).

o Ser fiel a nuestra palabra, favoreciendo que confien en nosotros.

o Cumplir nuestros compromisos y plazos, aunque incurramos en gastos



(en tiempo o en dinero).

Por supuesto, siempre debes seguir centrado como un laser en las metas a
corto y medio plazo que te ayuden a cumplir tus objetivos a largo plazo. Juzga
cada tarea, cada reunion, cada proyecto, cada evaluacidn, cada interaccion —
y por supuesto cada dia— pensando en si avanzas hacia tus objetivos. Pero sé
flexible. Tienes diez afios para conseguir tus metas finales, asi que un
compromiso hoy te puede situar bien para manana, mientras que la
intransigencia te puede retrasar afos.

«Gracias a Dios, es hoy»

Richard Carlson da también mucha importancia al entorno laboral, tanta
importancia que escribié un libro dedicado especificamente a ese entorno
titulado Don’t Sweat the Small Stuff at Work [No te ahogues en un vaso de
agua por el trabajo] (1998). Entre los mandamientos clave estan: «Nunca,
jamas, des pufialadas por la espalda», «Acuérdate de valorar a los que trabajan
contigo», «Reduce tu ego», «No te angusties por un jefe exigente», «Aprende a
decir no sin sentirte culpable», «Fortalece tu presencia», «<Hazte amigo de los
recepcionistas», y «No permitas que los compaferos negativos te depriman».
Todos tienen sentido, sin necesidad de darle mas vueltas.

Quizas uno —llamado «Entra en mi nuevo club: GADEH (Gracias a Dios,
es hoy)»— exija explicaciones. Es un ataque contra dos tipos de trabajador, el
grupo del Gracias a Dios, es viernes, que solo vive para el fin de semana, odia
los lunes y probablemente tiene una vida laboral vacia, y el grupo de Gracias a
Dios, es lunes, que no tiene mas vida que su trabajo, detesta los fines de
semana y considera que las «exigencias» de su familia o sus amigos son una
intrusion.

«No hace falta decir —afirma Carlson— que los miembros de cada club
piensan que los del otro estan totalmente chiflados.»

Nos invita a apuntarnos al club Gracias a Dios es hoy, en el cual nos
deleitaremos en la singularidad y belleza de cada dia de la semana.

«Por simple que parezca, el deseo de seguir siendo socios de este club
puede representar una diferencia sustancial en la actitud que llevamos con



nosotros al trabajo y, en realidad, a toda la vida», declara Carlson.

Una ultima recomendacion de Carlson que vale la pena observar es: «Saca
el maximo partido de tu puesto no creativo», que indica que tenemos opcion
respecto a cualquier trabajo que quizd veamos como una carga. Puedes sentir
horror por tus tareas, o puedes decidir disfrutar de ellas y sacarles el maximo
partido.

Us6 a dos albaiiiles como ejemplo; uno colocaba, lleno de resentimiento,
los ladrillos uno encima de otro «bajo un sol abrasador», mientras el otro se
maravillaba de las «bellas estructuras» que estaba creando. Me recordé a los
obreros de las fabricas de automoviles de Detroit, que utilizaron las
soporiferas horas en la linea de produccion para inventar y ensayar la letra y
la musica que se convertirian en el sonido Motown, demostrando que incluso
el trabajo que mas destruye el espiritu es algo positivo, siempre que
adoptemos la actitud acertada.

¢Qué te detiene? Entrégate a la organizacion para la que trabajas, o busca otra a la que puedas entregarte, y
haz lo que sea necesario para entrar, aunque eso entraiie hacer, inicialmente, un trabajo inadecado para ti. El
mejor camino para progresar en cualquier organizacion es llegar a ser el consejero de confianza de la alta
direccion.




15
Contactos y entrevistas

Por muy duro que trabajes, en algin momento quiza tengas que aceptar que
no estas en la empresa que te conviene. Te has equivocado de escalera.
Entonces, ;qué? Como ya he dicho, hacer un trabajo inadecuado en el edificio
acertado es un buen comienzo, pero ;cémo llegamos siquiera hasta ahi?

Un requisito crucial para cualquiera que desee progresar tanto dentro
como fuera de su propia organizacion es crear una buena red de contactos.
Tejer redes de contactos es uno de esos aspectos de la vida laboral que suelen
dar escalofrios a quienes no son ambiciosos o estan en contra de la empresa.
Sin embargo, lejos de odiar esa formacién de redes, muchos de los que las
desprecian, en realidad las temen.

Esto tiene probablemente su origen en su éxito o fracaso cuando tenian
que vérselas con sus compaifieros en el patio de la escuela, el lugar donde el
concepto de relaciones y jerarquias entre comparieros surge por primera vez.
No hay duda de que yo tuve problemas de exclusion en el patio: no era lo
bastante grande ni duro para que me admitieran en el grupo mas dominante.
Estos sentimientos se agravaron en la universidad, donde no era lo bastante
guay, y se exacerbaron después de licenciarme, en el sector de los medios,
donde no parecia ser lo bastante pijo. Pero, aunque todos estos grupos y
jerarquias son verdad, casi todos se basan en ideas infantiles o juveniles de
elitismo que, en el mejor de los casos, no son nada sofisticadas y que en el
lugar de trabajo moderno son totalmente inapropiadas, cuando no bastante
penosas.

Olvida las experiencias del patio

Como adultos, debemos olvidarnos de todas esas experiencias pasadas. Crear



redes de contactos en el ambiente laboral puede parecerse al patio pero, en
realidad, es lo contrario. Tratamos con un grupo de personas totalmente
diferente, incentivadas de una manera totalmente diferente. Si explotamos lo
que hace vibrar a la gente en este ambiente, debemos despegar.

Aunque ser duro en el patio de la escuela o guay en la universidad son
elementos vitales para el éxito en esos lugares, porque se basan en la
exclusividad, en el lugar de trabajo lo que cuenta es estar enchufado a la
maquina. Todos necesitan conocer a todos, y esos ambiciosos con una fuerte
motivacidn para alcanzar el éxito son también conscientes de ello. Por lo
tanto, los mismos que quiza nos intimidaran en la escuela y la universidad
porque estaban en lo mas alto de la jerarquia son ahora los que tienen que
aprender algo nuevo: a colaborar.

Mantenerse apartado en una organizaciéon —por lo menos cuando ocupas
un rango menor— no tiene ninguin sentido. Y muy pocos de los que temen
fracasar son distantes o arrogantes (aunque muchos son timidos, lo cual
puede llevar a confusion). Esto significa que ya tenemos la mitad de las
aptitudes que necesitamos cuando estamos en cualquier situacién de trabajo
en una organizacion, ya que somos abordables, por lo menos cuando no
temblamos de ira o miedo. La otra cosa que necesitamos es, claro, la
confianza para acercarnos a los demas. Y es ahi donde necesitamos ayuda.

Cémo generar entendimiento

En Network Your Way to Success [Trabaja tu camino para el éxito] (2002), el
director de marketing John Timperley propone un plan de desarrollo para
conectar con nuestros compafieros y, lo mas importante, para crear
entendimiento a partir de esas conexiones.

«Dicho simplemente —dice Timperley—, si tienes la habilidad de generar
entendimiento con los demas, seras feliz y tendras éxito; si no la tienes, no lo
seras. Si no hay entendimiento en tus redes de contactos, solo cubriras las
apariencias.»

Construir entendimiento parece la clase de aptitud que les falta a los que
tienen miedo al fracaso, mientras que se encuentra de manera innata en los
que estan muy motivados para alcanzar el éxito, lo cual significa que



rehuimos la mayoria de oportunidades para formar esos contactos, o nos
retraemos y nos quedamos mirando mientras los motivados se relacionan
alegremente. Pero no hay ninguna necesidad. No estamos en el patio de la
escuela. El hecho mismo de que estemos en el edificio o en este evento en
particular significa que, de una u otra manera, somos una pieza del engranaje.
Y la mayoria de personas con las que vale la pena hablar quieren saber cémo
funciona la mdquina y quiénes son las piezas que la forman, lo cual nos da la
oportunidad de presentarnos y explicar quiénes somos y cudl es nuestro
papel.

Desde luego, puede que algunos no estén interesados y nos hagan el vacio
o incluso nos menosprecien. Pero son ellos quienes se situan en fuera de
juego. La mayoria son personas amargadas, con mucho miedo al fracaso, que
no quieren cambiar; ven a todos los demds como una amenaza y detestan la
maquina que los alimenta, o se muestran sobreprotectores de su propio y
diminuto enclave. Sélo tienes que avanzar y dar gracias al cielo por haber
evitado ese destino, o quedarte y tratar de relacionarte de todos modos,
evitando convertirte en un converso dedicado a predicar la motivacidn, claro.

El potencial de las redes

Las oportunidades para establecer redes de contactos son muchas y diversas y
deberiamos estar siempre alertas ante su potencial en cualquier situacion. En
unas oficinas, esto incluye nuestro entorno inmediato, asi como la gira de
presentacion por el departamento. También puede incluir razones reales o
manufacturadas para visitar otros departamentos, las pausas para ir al lavabo
o a la maquina de café (y los grupitos a la puerta, si fumamos), reuniones en
la sala de juntas o peticiones para visitar el despacho del director. Todas estas
cosas pueden rendir resultados. Recordemos, ademas, el consejo de Carlson
de que «nos hagamos amigos de los recepcionistas», asi como de otros
empleados auxiliares. Un numero sorprendente de estos empleados gozan de
la confianza de los altos cargos y la mayoria son «guardianes de la puerta», de
una clase u otra.

Y tanto para los empleados como para los que trabajan solos o por su
cuenta, investigar y asistir a reuniones para establecer redes de contacto es un



requisito importante. En el trabajo, presionar para asistir a esos
acontecimientos muestra entrega, entusiasmo y la voluntad de aprender. Es
mas, para todos, esas actividades nos proporcionan contactos dentro de
nuestro sector con mas efectividad que cualquier otro camino.

Timperley nos ofrece algunos consejos para crear una buena relacién con
otros en una reunion de ese tipo, y en todas partes. Deberias (con ideas mias
anadidas):

« Sonrie. Por forzado que sea, es mejor que un cefio fruncido para que
seas abordable. Deberias practicar tu sonrisa delante del espejo,
asegurandote de que te ilumina la cara hasta el punto de que parezca
sincera.

o Haz que ellos sean el centro de atencion. Interésate en las personas que
conozcas. ;A quién le importa que td transmitas tus puntos de vista?
De hecho, al escuchar ya lo has hecho: les has informado de que estas
interesado en ellos, lo cual es crucial para establecer buenos contactos.
En What They Don’t Teach You at Harvard Business School [Lo que no
le enseriardn en la Harvard Business School], Mark McCormack escribe
que la habilidad para escuchar y para «oir de verdad lo que alguien
dice» tiene mas repercusiones para el negocio que limitarte a «recoger
informacién» sobre alguien. Se dice que Pepsi sélo consiguié como
cliente a Burger King arrebatandoselo a Coca-Cola cuando empezaron
a escuchar como es debido al cliente.

o Refleja. Reflejar, en general, el lenguaje corporal del otro, aunque no
hasta el punto de asustarlo. No es necesaria una intensidad de adepto a
la PNL, pero al adoptar en general la misma postura, rapidez en el
hablar, colocacién de los brazos —ese tipo de cosas—, se puede
conseguir una compenetracidon inconsciente. El lenguaje corporal es
vital cuando entramos en contacto con alguien por vez primera. Segun
Mark McCormack, nos revelamos constantemente a través de signos
conscientes (la ropa) o inconscientes (el lenguaje corporal). Pero es una
calle de doble sentido, lo cual significa que ambos deben observar y
emitir sefiales.

o Viste para impresionar. Olvida cualquier intento de individualizarte y
adopta las «normas del grupo», dice Timperley. En el mundo del



trabajo, esto equivale a la ropa que vistes. Aunque sectores diferentes
tienen uniformes diferentes, la mayoria del trabajo de oficina exige un
atuendo estandar (sea ir de traje o de elegante informal). Y para los
hombres, también ir bien afeitado, evitar piercings extravagantes,
tatuajes, joyas o productos para el pelo. Los uniformes femeninos son
mas flexibles, pero vale la pena observarlos y adoptarlos. La manera de
vestir de las ejecutivas, por ejemplo, suele ser muy diferente de la de las
secretarias y recepcionistas. Y la ropa que llevas al trabajo debe
transmitir el mensaje de que es para trabajar, no para impresionar a
posibles conquistas en un club nocturno. Por supuesto, los sectores
creativos tienen uniformes mdas a la moda, que quizds incluyen
piercings, tatuajes y barba. Pero incluso aqui, que no destaques por tu
apariencia —por lo menos hasta estar establecido— es mejor que una
afectacidon escandalosa que, si te pasas, podria minar tu confianza, en
lugar de aumentarla.

o Trata de comprender y empatizar. No importa lo que digan ni lo lejos
que pueda estar de tu propio punto de vista; no estas ahi para discutir,
sino para conquistar. Como dice Richard Carlson, no importa cual sea
su opinidn, debes mostrarte de acuerdo con ellos, «s6lo por gusto».

o Llama a los demds por su nombre de pila. Timperley cita la frase de Dale
Carnegie donde dice que su nombre es «el sonido mas dulce que
alguien oye», asi que debemos esforzarnos en recordar los nombres de
los demas. En mi formacién de ventas, me ensefiaron un truco que era
repetir el nombre de la persona inmediatamente, cuando nos
presentaban. «Hola, soy Daphne», dice ella. «Hola, Daphne, ;qué tal?»,
respondemos nosotros. Claro que quiza tengamos que decir Daphne
unas cuantas veces para que se nos quede grabado, y no deberiamos
usarlo tanto que ponga nervioso a nuestro interlocutor.

o Haz que tu contacto se sienta especial. Esto da un resultado muy
generalizado cuando tratamos con los demds. Como personas con
miedo al fracaso que somos, estamos tan centrados en nuestro interior
—con mucha frecuencia envueltos en nuestra inseguridad— que
olvidamos que lo mas eficaz que podemos hacer cuando estamos con
alguien es conseguir que esa persona se sienta valorada. Eldgiala con
delicadeza; es la mejor herramienta de ventas conocida.



o Preséntate bien. Practica una buena presentacion. Por ejemplo, si dices
algo como «Hola, soy ese tipo aburrido con el que no quieres hablar»,
no tardard en demostrarse que tienes razén. No mientas, claro, pero
céntrate en lo positivo o haz una broma: «Hola, acabo de empezar en
gestion de desechos. Un sector que necesita una limpieza a fondo».
Bueno, quizas esa broma no.

o Sé cdlido. Timperley afirma que tu primera frase puede ser casi
cualquier cosa, siempre que la pronuncies con calidez y hagas que el
otro se sienta comodo.

o Estrecha la mano. En la mayoria de situaciones es cortés ofrecer la
mano, pero observa las normas vigentes en la sala. Evita el beso «mua,
mua», a menos que sea de rigor en tu sector e, incluso en ese caso, no lo
des por supuesto sin mas; con frecuencia es sélo un saludo reservado a
los de dentro. Y en cuanto a los apretones de manos: en todos los libros
se insiste en un apretéon de manos firme, asi que yo hago lo contrario y
os prevengo en contra del que nos destroza la mano. Un apretén
moderado estd bien; si es demasiado firme pensardn que eres un
vendedor bisofio.

o Usa el espacio con eficacia. Para mi, esto resulta dificil porque sufro un
poco el sindrome del coctel, lo cual significa que las situaciones
ruidosas hacen que me resulte dificil oir. Procuro apartarme, pero
inclinandome hacia delante, lo cual —claro— tiene el beneficio
afiadido de mostrar atencidn. Por otro lado, Timperley dice que estar
junto a alguien, mirando en la misma direccién, pero con un lenguaje
corporal acorde, puede ser a la vez informal y de «intercambio» y es
mejor que el cara a cara, mas propio de adversarios.

o Revélate. Todo ese escuchar significa que debes ofrecer algo de ti
mismo; de lo contrario, los demds puedes sentirse interrogados. Sé
abierto, no tienes nada que ocultar. También he encontrado la frase
«Soy nuevo y tengo ganas de construir mi red de contactos en el
sector», una apuesta que desarma y que, con frecuencia, despierta el
interés de los demas por demostrar que son un contacto valioso.

Lo que no se debe hacer en la formacién de



redes de contactos

Hay algunas prohibiciones claras cuando se trata tanto de la formacién de
redes como, en general, de la conducta en la oficina. La nimero uno es: «No
mezcles el sexo y los contactos». Flirtear en exceso cambia la dindmica de una
conversacidon, haciendo que los demds del grupo se distancien, es poco
profesional y destruye la reputacién mas rapido que cualquier otro rasgo,
salvo el robo o la violencia. Incluso si, al principio, parece tener éxito, al usar
la posibilidad del sexo como medio de ascender estas anunciando que no
tienes otras cualidades dignas de ser consideradas y que deberian juzgarte en
consecuencia.

El éxito siguiendo este camino hara que desagrades a tus compaiieros de
todos los niveles y que no te respeten, lo cual limitara, en ultima instancia, tus
perspectivas. Deja que los gallitos que estan muy motivados para lograr el
éxito sigan ese camino. Nosotros, los que tenemos mucho miedo al fracaso,
debemos observar, aprender y evitar.

Para otras cosas vetadas deberiamos acudir al famoso How to Win Friends
and Influence People [Como ganar amigos e influir en las personas], de Dale
Carnegie, publicado en la década de 1930: «Las criticas son como palomas
mensajeras; siempre vuelven a casa», escribe Carnegie.

Ser amable con los demas era su primer y mas importante principio. Y es
especialmente cierto cuando tejemos nuestras redes de contactos. Yo he
cometido unas meteduras de pata terribles al tratar de ser interesante y
divertido y parecer alguien de dentro repitiendo algun cotilleo o alguna critica
que habia oido sobre alguien conocido en el sector o incluso repitiendo un
mote, solo para que llegara a esas personas; dos contactos y mi reputacion
salieron dafados.

Hablar mal de alguien es un rasgo de quienes tenemos miedo al fracaso
debido a nuestras propias inseguridades. Es, también, algo que deberiamos
reprimir activamente.

«Cualquier tonto puede criticar, condenar y quejarse —dice Carnegie—, y
la mayoria de tontos lo hace. Pero se necesita cardcter y autocontrol para
comprender y perdonar.»

Carnegie también nos encarece que evitemos discusiones, que mostremos
respeto, veamos el punto de vista del otro, empecemos de manera amistosa



(aunque estemos enfadados) y tratemos de conseguir un «si» al principio de la
conversacion, cualquier si.

Sin embargo, es necesario que todo este establecimiento de contactos tenga
algun efecto, ;no? Pues no. Mientras no nos hayamos equivocado de escalera,
conocer a otras personas de dentro del sector es un dividendo por si mismo.
Las redes de contactos son como ondas en un lago: cada una se abre para
alcanzar la orilla en algin momento. Las ventas, los empleos, las asociaciones,
el personal, la publicidad, todos nos llegan desde alguna orilla lejana, gracias a
esas ondas que se iniciaron en una conversacion.

Si surgiera alguna oportunidad...

Pero los contactos son guijarros lanzados al lago, no rocas. Por lo tanto, es
preciso moderar nuestras expectativas. Si quieres que te ofrezcan un empleo,
quizd tengas que lanzar rocas; es decir, comunicar tus intenciones
abiertamente a las personas para las que quieres trabajar (pero no lo hagas
nunca en una reunion organizada para formar redes de contactos).

De todos modos, tus rocas deben ir bien dirigidas. Debes investigar
activamente la organizacién para la que quieres trabajar, descubrir a la
persona adecuada y centrar tu atencidn en ella. Pero, una vez mas, debes
moderar tus expectativas, limitandote a decir cortésmente que aunque tu
actual puesto es provechoso, tu objetivo final es incorporarte a la
organizaciéon mds importante/mas innovadora/mas grande, o lo que sea, del
sector y que, si se presentara alguna oportunidad en el futuro inmediato...

Evita la desesperacion, la exageracion, la jerga pomposa o la adulacion. Se
trata so6lo de un profesional que le comunica a otro lo que preferiria. Evita que
te vean como un fugitivo o un caballo desbocado. Como empresario, ahora le
pregunto a todos los que entrevisto si estan huyendo de su actual trabajo. Al
igual que los mujeriegos, y algunos asesinos, los fugitivos tienden a alentar el
término «en serie».

Cémo manejar las entrevistas



Este proceso encierra otro obstaculo importante para los que temen fracasar:
las entrevistas. Entrevistas. Y mds entrevistas. Para entrar en la banca tuve que
someterme a tres reuniones informales, cuatro entrevistas oficiales, una cena,
dos almuerzos, dos sesiones de copas y un fin de semana fuera de la empresa,
en los condados de alrededor de Londres (sin contar con el discurso en la
reuniéon externa anual, que pronuncié tanto en Nueva York como en
Londres). Y pese a mi propensidn a exagerar, propia de alguien con miedo al
fracaso, me temo que esto no so6lo es verdad, sino que es la norma para la
mayoria de nombramientos sénior clave, en una época en que un error de
contratacion puede tener consecuencias catastréficas.

En Great Answers to Tough Interview Questions [Buenas respuestas a
preguntas dificiles] (2001), Martin John Yate (autor de la serie de libros Knock
em’ Dead [Que tengas mucho éxito; déjalos de piedra]) afirma que el objetivo
en las entrevistas deberia ser ofrecer pruebas concretas de que somos
adecuados para el puesto, debido a nuestra experiencia y aptitudes. Se puede
presentar el trabajo voluntario o las practicas en la universidad para respaldar
los requisitos del puesto, aunque «una falsedad o exageracién podrian
costarnos el empleo». Sin duda, es mejor referirse a una experiencia escasa
que limitarte a decir que eres entusiasta o que aprendes rapido, dos cosas que
carecen de sentido.

Yate advierte de que muchas preguntas de la entrevista son una trampa.
Entre ellas (con una interpretacién anadida):

o ;Cudles son las tareas de oficina que menos le gustan? El entrevistador
intenta calcular tu madurez; rechdzalo con declaraciones positivas
sobre adquirir conocimientos valiosos «incluso en tareas rutinarias».

o ;Como eligié su universidad? El entrevistador intenta establecer si eres
alguien que prefiere quedarse en casa o si tienes algo de empuje.

o ;Como pagaste la ensefianza? Menciona cualquier trabajo a tiempo
parcial, evitando parecer un «trustafarian» (término que en el Reino
Unido describe a alguien que disfruta de ingresos privados).

o ;Cudles fueron los pros y los contras del ultimo trabajo? El entrevistador
intenta detectar a los fugitivos. Sé positivo respecto al ultimo empleo,
pero di que esta oportunidad encaja mejor todavia y es el siguiente
paso.



o sPor qué ganas tan poco? Es, quiza, la unica pregunta que puedes
devolver educadamente. Puedes decir: «<A mi edad, la experiencia es
mas importante que el dinero, pero jcuanto deberia estar ganando?»
(Aunque para hablar de dinero y prestaciones es mejor esperar a que
llegue la oferta).

En la entrevista, Yate advierte en contra del «sindrome del asentimiento
continuo», y propone la inclinacién de cabeza y un gesto lento de vez en
cuando como alternativa; tampoco le entusiasman las sonrisas ni el
movimiento de manos que pueda emitir sefiales encubiertas. Entre ellos,
repiquetear con el boligrafo (impaciencia), enlazar las manos en la nuca
(petulancia), tirarse del cuello de la camisa (mentira) y meter las manos en los
bolsillos con los pulgares fuera (agresion). El contacto visual esta bien, pero
no te quedes mirando fijamente a tu interlocutor. Remedar sus gestos esta
bien, pero no los espantes. Tomar notas estd bien (y ayuda a evitar que
exageres tanto el contacto visual como la imitacioén), pero no escribas palabra
por palabra.

En mi formacidn de ventas me ensefiaron que el objetivo de la llamada no
era conseguir la venta. Era conseguir la siguiente llamada. ;El objetivo de la
siguiente llamada? Conseguir una reunién. ;El objetivo de la segunda
reunion? Conseguir la venta en la tercera reunidn. Recuerda que sdlo tratas de
llegar a la siguiente etapa; no apresures el proceso, pero da gracias si evitas
tres reuniones informales, cuatro entrevistas oficiales, una cena...

¢Qué te detiene? Tejer una red de contactos sdlida es esencial en cualquier carrera y solo se puede alcanzar
cuando comprendes la dindmica. No estds alli para ponerte a prueba, sino para ganarte a alguien; asi pues, no
esperes dividendos inmediatos. En las entrevistas, incluso una experiencia escasa es mejor que las promesas sin
sentido.
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El liderazgo

Liderazgo es un concepto extraiio para los que tienen mucho miedo al
fracaso. Para avanzar tendremos, sin duda, que manejar a las personas, crear
equipos, instruir: liderar. Puede que el liderazgo nos sea impuesto, y debe
serlo para que progresemos. Sin embargo, como personas que temen fracasar,
no tenemos ninguna de las aptitudes propias del liderazgo y si muchas de las
caracteristicas que indican que deberiamos evitar responsabilizarnos de otros.
Para nosotros, hablar de liderazgo puede parecer una contradiccién de
términos.

Sin embargo, igual que alcanzar nuestras metas, el liderazgo es posible
siempre que estemos dispuestos a aceptar quiénes somos —incluyendo
nuestra programacion defectuosa— y externalicemos y despersonalicemos
nuestras experiencias. Si podemos eliminar nuestra obsesién con nuestro yo
inmediato —pensando, en cambio, en el término mas amplio de Yo, S.A.—
podemos llegar a ser unos lideres muy eficaces.

Definido simplemente, el liderazgo es la consecucion de las metas de un
grupo de personas. Todos los equipos tienen objetivos y, en tanto que lider,
debes aceptar plenamente esas metas. Y si son tus metas, entonces el liderazgo
no es mas que reclutar a otros para alcanzarlas, lo cual es un giro fantéstico
para los que tienen miedo a fracasar, que estan mas acostumbrados a que los
recluten quienes estan muy motivados para triunfar, a fin de que los ayuden a
perseguir sus objetivos.

Dado que eres el guardian y garante de tus propios logros, deberias,
primero, adquirir algunas aptitudes de liderazgo y, segundo, perder el miedo
a ejercitarlas. De hecho, «ejercitar» es una buena palabra porque mejoramos
en gestion con la practica. Yo llevo diecisiete afios dirigiendo a personas de
una u otra manera y me estremezco al pensar en mis primeros y torpes
intentos. Eran —debido a mis inseguridades y paranoia— faltos de tacto,
burdos, egoistas y atrozmente ordenados y ejecutados. ;Lo siento!



El liderazgo les sienta bien a los que tienen
miedo al fracaso

Por fortuna para los que me rodean, hoy soy un poco mejor, sobre todo
porque, cuando se trata de liderar, el mundo se esta dirigiendo hacia el estilo
de los que temen fracasar. Segin el experto en transformacién corporativa,
Manfred Kets de Vries, en The Leadership Mystique [La mistica del liderazgo]
(2001), tradicionalmente los lideres empresariales han sido entrenados para
centrarse en los «datos objetivos y la fria légica». Se considera que aspectos
«suaves» como la emocién y la intuicion tienen resultados inconmensurables
y, por lo tanto, quedan al margen de la gestiéon. Y la verdad es que las
cuestiones emocionales tienden a ser subyacentes y dificiles de ver y, en
consecuencia, especialmente dificiles de gestionar.

Sin embargo, no prestar atencion a esos aspectos suaves puede perjudicar
tus posibilidades como lider, dice Kets de Vries.

«La inteligencia emocional tiene un papel vital en la ecuacion del liderazgo
—afirma—. Se reduce a esto: las personas que son inteligentes
emocionalmente es mas probable que sean eficaces como lideres.»

Esto nos lleva directamente de vuelta a la Inteligencia emocional, de Daniel
Coleman, y su focalizacién en el cociente emocional. Con todo, para cuando
hemos ascendido por el escalafén hasta el punto de liderar un equipo, las
cosas han cambiado a favor de los que temen fracasar, especialmente en el
mundo moderno. La mayoria de los lectores de este libro estaran trabajando
en la economia basada en el conocimiento. Es el mundo del despacho o el
estudio e involucra a quienes disponen de aptitudes y posibilidades de elegir.
Nos hemos alejado mucho de la fuerza laboral industrializada del siglo
pasado, donde los trabajadores realizaban tareas fraccionarias y que no
requerian pensar y la productividad se media puramente segtn los resultados
cuantitativos.

En la economia moderna, la productividad entrafia mediciones cualitativas
como creatividad, liderazgo de ideas, analisis y procesado mental. Y esto
requiere seres humanos que sean emocionalmente, ademas de
intelectualmente, capaces de realizar esas tareas. También exige lideres que
puedan motivar a los trabajadores por medio de la consciencia y la
inteligencia emocionales.



Un nuevo enfoque del liderazgo

Como dice Kets de Vries, el viejo modelo de liderazgo consistente en «mando,
control y obediencia» ha sido sustituido por el nuevo modelo de «ideas,
informacion e interaccién». El viejo modelo paternal del empleo vitalicio y la
lealtad para toda la vida ha sido sustituido por una relacion mas adulta, lo
cual es una revoluciéon muy importante en las necesidades de gestion, un
cambio que —sorprendentemente— nos favorece en tanto que personas que
se estan recuperando de su miedo al fracaso.

Pero debemos aprender a capitalizarla. Nuestra obsesion con nosotros
mismos puede impedirnos hacer que nuestras anteriores debilidades como
personas que temen fracasar —ser demasiado emotivos, demasiado sensibles,
estar demasiado preocupados por no quedar desprestigiados, dar demasiado
peso a las opiniones externas— se conviertan en nuestros puntos fuertes. Sin
embargo, para liderar debemos externalizar estas experiencias y ver la
situacion desde el punto de vista de otros, especialmente de aquellos a quienes
lideramos.

No cabe duda de que el liderazgo de quienes temen fracasar parece algo
ilégico hasta que pasamos al otro lado del espejo. Una vez al otro lado,
nuestras experiencias —si aprendemos de ellas— nos proporcionan una
solida comprensién de las necesidades de aquellos a los que lideramos. Por el
contrario, las experiencias de quienes estin muy motivados para triunfar
hacen que no tengan ni idea.

La cualidad crucial: la empatia

En Working with Emotional Intelligence [La inteligencia emocional en la
empresa), secuela de Inteligencia emocional, publicada en 1998, Daniel
Goleman afirma que nuestra capacidad para empatizar con las necesidades
emocionales de otros es crucial en el mundo laboral moderno; es un pilar
fundamental del liderazgo empresarial que apuntala nuestra capacidad para
ser mentores y para manejar las diferentes personalidades, a veces
conflictivas, en el trabajo.



Una productividad optima exige unas relaciones interpersonales fuertes,
dice, que podemos arruinar si no conseguimos prestar la suficiente atencion
al impacto emocional de nuestras decisiones en aquellos a los que lideramos.
Y mientras que esto puede ser un obstaculo para los ambiciosos con una gran
motivacidn para triunfar, concentrados tnicamente en esa motivacidn, las
inseguridades con las que cargamos los que tenemos miedo al fracaso
deberian hacernos conscientes, ademds de sensibles, a la jerarquia que hay
mas abajo de los altos mandos, lo cual deberia favorecernos siempre que
seamos lo bastante inteligentes para comprender que las emociones que
sentimos al ascender son las mismas que las que siente nuestro equipo.

El punto clave de Goleman es que las personas a las que lideramos son, por
lo menos, tan importantes como las personas a las que seguimos, pese a su
posicion inferior en la jerarquia. Y esto significa que —soélo por una vez—
nuestras inseguridades, debidas a nuestro miedo al fracaso, que nos hacen
demasiado conscientes de lo que los demas piensan de nosotros o de cémo
nos perciben, son rentables cuando se trata de liderazgo. Sin embargo, y es
algo extraordinario, este es el momento preciso, con las personas precisas, en
que los que tenemos mucho miedo a fracasar decidimos volvernos
insensibles. Una vez en el terreno de la motivacién para triunfar, propio de
los jefes, muchos de nosotros creemos que debemos adoptar el modo de
actuar de los que estin muy motivados para tener éxito —quiza
concentrandonos unicamente en alcanzar las metas, en lugar de escuchar a
nuestro equipo—, lo cual es un desastre, porque en este caso son los que
tienen una fuerte motivaciéon para triunfar los que deberian adoptar la
manera de pensar de los que tienen mucho miedo a fracasar.

La paradoja del éxito

Marshall Goldsmith (con Mark Reiter) aborda también esta preocupacién en
su libro What Got You Here Won’t Got You There [lit., Lo que te trajo aqui no
te llevara alli] (2008). En lo que llama «la paradoja del éxito», Goldsmith
explica que el mismo modo de pensar y actuar que hace que alguien tenga
éxito puede crear problemas cuando alcanza el liderazgo.

Irénicamente, entre los problemas de conducta de estas personas pueden



estar los siguientes:

«Ganar demasiado», que hace que pisoteen a los demas.

«Afadir demasiado valor», que impide que a los demas se les asigne

mérito alguno.

« «Sentenciar», que significa ofrecer opiniones, en lugar de escuchar.

o «Decir lo que piensan», que significa expresar comentarios destructivos
y ser demasiado criticos.

o «Decirle al mundo lo listos que son», en lugar de elogiar a los demas.

Son, todos, rasgos que los que estin muy motivados para triunfar han
utilizado para llegar a la cima. No obstante, ahora pueden ser la causa de que
el equipo que tienen debajo se aleje de ellos y se destruya la confianza, la
creatividad, el optimismo y, finalmente, la lealtad. No puede extrafiarnos que,
cuando llegan a ser jefes, tantos que estaban muy motivados para triunfar se
limiten a seguir haciendo lo mismo: adquirir empresas, convertirse en
tiburones corporativos, lanzarse a cerrar tratos demencialmente e incluso
convertirse en estafadores. Lo que sea, excepto nutrir al equipo que los
sustenta.

De hecho, sélo es preciso que comprendamos la palabra «liderazgo» para
darnos cuenta del error. No equivale a un «seguimiento» avanzado mientras
subimos en la jerarquia o ampliamos nuestro poder a un mayor numero de
iguales. Lo que importa es nuestra capacidad para inspirar a quienes tenemos
debajo.

La gestién al minuto

Entonces, ;cudl es la mejor manera de conseguirlo? En mi opinién, la medida
mas eficaz que podemos tomar, en tanto que lideres fuertes, es dar marcha
atras. En One Minute Manager [El ejecutivo al minuto] (1983), el formador de
directores Ken Blanchard (junto con Spencer Johnson) se propone demostrar
que menos es mds cuando se trata de instruir a un equipo. Lo que sucede en
esos importantisimos sesenta segundos no son las instrucciones o la direccion
del lider, sino exponer una vision acordada respecto al resultado de un



proyecto o tarea. Cémo llegar a este resultado es tarea de los encargados de su
ejecucion. Esto deja al equipo incentivado para completar la tarea lo mejor
que puedan. Bien mirado, es su tarea y deberian llevarse todo el mérito.

El estilo de gestion de Blanchard esta dirigido a crear confianza y sentido
de la propiedad. Con esa autonomia, el lider no se limita a soltar las riendas;
Blanchard incorpora elementos adicionales, como One Minute Reprimands
[Reprimendas de un minuto] y One Minute Praisings [Elogios de un minuto],
si el director tiene que intervenir (aunque las reprimendas, por lo menos,
deben ponerse en practica con moderaciéon.) Con todo, al mostrar una
confianza asi en su equipo, el lider ha liberado su pleno potencial para
recompensar esa cesion de poder.

Haz que otros se sientan importantes

Pero también hay rasgos de un liderazgo entregado. En Cémo ganar amigos e
influir sobre las personas, Dale Carnegie afirma que una de las caracteristicas
mads importantes de cualquier persona influyente es hacer que los demas se
sientan importantes. No importa lo joven o inexperto que sea nuestro equipo,
este es un fuerte deseo basico de todos los seres humanos y, como lideres de
equipo, tenemos el poder de imbuir ese sentimiento en otros.

Otra recomendacion de Carnegie es elogiar generosamente. No tienen que
ser elogios no merecidos, aunque incluso cuando haya una reprimenda, el
concepto de la gestion como un «sandwich de m*****» es buena (afirmar
primero lo bueno, luego ocuparse de los problemas y acabar con una nota
positiva). Pero los elogios deben ser sinceros y sin reservas, no expresados con
los dientes apretados.

En mi opinion, el elogio es la moneda mas valiosa, después del dinero; de
hecho, si se usa sabiamente, puede llegar adonde no llega el dinero. Para
todos, salvo los mas codiciosos, el dinero es un producto de evitacién. La
mayoria, especialmente cuando son jévenes, evitan no ganar dinero, en lugar
de trabajar activamente para acumular riqueza. Como hemos dicho, lo que la
mayoria de personas buscan es sentirse bien, sentir que han logrado algo, que
los valoran como alguien importante. Asi, la moneda que mas valoran es el
elogio. Como lider debes valorar las criticas que recibes (una tarea dificil para



quienes temen fracasar, reconozcamoslo), pero también deberias valorar los
elogios que ofreces; son mucho mas importantes que las criticas.

La jerarquia de las necesidades de Maslow

Si esto parece exagerado, solo tenemos que referirnos a la jerarquia de las
necesidades, de Maslow. Abraham Maslow estaba interesado en las personas
ejemplares y sus motivaciones, lo cual lo llevé a una teoria de las necesidades
humanas y la plena realizacidén personal. Segun su teoria, expresada en forma
de piramide, en su trabajo de 1943, A Theory of Human Motivation, Maslow
afirma que los humanos pasan de las necesidades fisiologicas basicas de
comida, agua y sueflo a requerir seguridad en forma de cobijo, trabajo y salud.
Por encima de esto, los humanos necesitan amistad y amor y, mas arriba,
autoestima, confianza, éxito y respeto. Y en la parte superior de la piramide
estan atributos como la moralidad y la creatividad. En todos los niveles, el
dinero es s6lo un medio para conseguir un fin.

Es una idea esclarecedora para el lider de cualquier equipo y mucho mas
poderosa que una escala salarial, sobre todo porque es evidente que los seres
humanos no pueden pasar al siguiente nivel sin haber satisfecho las
necesidades del nivel inferior. Sélo cuando ya tenemos comida y agua,
podemos pensar en el cobijo y la seguridad. Sélo cuando ya tenemos
seguridad, podemos pensar en el amor y la pertenencia a un grupo. Sélo
cuando ya tenemos amor, podemos pensar en la autoestima y el respeto. Y
s6lo cuando ya tenemos ese respeto propio, ansiamos moralidad.

Si nos lo aplicamos tanto a nosotros como a nuestro equipo, veremos que
los que estan en la mayoria de despachos modernos han dejado atras el nivel
de la seguridad. La mayoria, esperemos, también tendran sentimientos de
amor y pertenencia a un grupo social bien desarrollados, aunque éste bien
podria ser el nivel donde muchos (esos que, debido a sus experiencias en la
infancia, tienen miedo al fracaso) hayan quedado atrapados, lo cual les impide
ascender al nivel de la estima y confianza propias. Aunque no puedas
ofrecerles el amor que buscan, si puedes ofrecerles el sentido de pertenencia al
grupo, lo cual deberia mejorar su confianza y su deseo de triunfar, haciendo
que todo el equipo esté fuertemente motivado. Y esto, a su vez, reforzara tu



propio sentido de pertenencia al grupo como alguien que se estd recuperando
de su miedo al fracaso.

Generar el sentido de pertenencia a un equipo, a través de la autonomia y
el elogio es, por lo tanto, mucho mas poderoso que manejar un sistema de
miedo y recompensas: el despido o la riqueza. Es también mucho mas facil de
aplicar.

La tactica de la contratacién

Pero, ;qué pasa si vemos a nuestro equipo con tanto desprecio que no
podemos ofrecerles esa autonomia? ;Y si no son dignos de nuestros elogios?
Bien, es posible que tengamos el equipo inadecuado. De hecho, es una
situacion probable. Los que tememos fracasar somos famosos por contratar a
las personas inadecuadas. Buscamos individuos que no desafien nuestro
tenue control de la autoridad, y contratamos a quienes pensamos que tienen
«la actitud adecuada». En ocasiones, nos engaflamos para pensar que
podemos manejar a unos actores estrella, pero no tardaremos en
convencernos —a través de crisis, reales o imaginadas— de que no hay cabida
para las «prima donas», en especial para aquellas que parecen amenazar
nuestro puesto.

Por supuesto, la gestién al minuto es imposible sin un cierto grado de
confianza en nuestro equipo, asi que quiza nuestra primera labor tenga que
ser contratar decididamente.

Pero, ;cdmo deberia contratar alguien que tiene mucho miedo al fracaso?
La mayoria de los libros dedicados a «cOmo contratar» ofrecen ideas
razonablemente obvias como «marca la casilla» y «entiende bien las normas»,
como si estuvieran escritas para unos novatos de recursos humanos. Sin
embargo, emplear a alguien —especialmente por primera vez— es un
momento clave para cualquiera que busque motivacién para triunfar. Y, aqui,
hemos de tener el valor de nuestras convicciones y crear un equipo que nos
ayude a alcanzar nuestras metas. En Crazy Times Call for Crazy Organizations
[Tiempos locos exigen organizaciones locas], su seminario convertido en
libro, Tom Peters escribe respecto al reclutamiento de las empresas (y mucho
mds por afiadidura): «La mayoria de organizaciones me matan de



aburrimiento».

Peters trata de crear la «corporaciéon curiosa», igual que hace —a su
manera— Blanchard. ;Puedes crear y liderar un equipo curioso? La respuesta
es que debes hacerlo para tener un equipo eficaz para perseguir tus metas. De
lo contrario, seguirds contratando ayudantes personales que, cuando
descubran su condicidn, sentirdn resentimiento contra ti y, en el mejor de los
casos, se marcharan, dejandote de nuevo en el punto de partida. En el peor de
los casos, haran que tus fantasias mds paranoicas se cumplan.

Cémo encontrar personas curiosas

Si estamos de acuerdo con Tom Peters en que las personas curiosas son el
medio de avanzar, ;cémo las identificamos y las convencemos de que se unan
a nosotros? De hecho, esta es la parte facil.

«Creo que la regla n.° 1 del manual del reclutamiento corporativo es «No
contrataras a nadie que tenga ni siquiera un nanosegundo vacio en su
curriculum (CV) entre la guarderia y ahora», dice Peters.

La mayoria de contratadores buscan personas con un CV perfecto; buenas
notas, una buena universidad, una sélida experiencia en los lugares adecuados
y ninguna parte incomoda que pueda necesitar una explicacién. Es el factor
IBM para las personas («Nunca han despedido a nadie por contratar a IBM»
es una cita famosa en el mundo de los negocios). Sin embargo, Peters dice que
quizas estemos mirando por el otro lado del telescopio. Quiza las personas
que necesitamos sean las que han viajado o tienen CV poco ortodoxos en
algin sentido. Quizas incluso sean compaifieros en el miedo al fracaso que,
igual que nosotros, sacuden la jaula llenos de frustraciéon. Si podemos
establecer que no se trata sdlo de otro trabajo, lograr que lo vean como el pie
de la escalera acertada —que estén de acuerdo con nuestra visidn sin poner,
en su interior, los ojos en blanco—, entonces, siempre que podamos
inspirarlos y motivarlos, es probable que descubramos algunas piedras
preciosas.

«Contrata a algunos tipos que sean estrafalarios de verdad —dice—.
Colecciona a algunos tipos raros.»

Lo que Peters nos estd diciendo, en realidad, es que ser un contratador



paranoico puede parecer seguro, pero también puede resultar costoso. Y que,
de vez en cuando, dar un salto de fe con personas nada convencionales podria
aportar una gran recompensa, sobre todo, debido a la lealtad que podemos
crear captando a jovenes con talento, pero sin un rumbo claro, y dandoles
una direccion clara; en especial una direccion que se forjen —gracias a
Blanchard— en gran medida, por si mismos. Sin ninguna duda, ésta ha sido
mi experiencia en Moorgate.

No siempre dara resultado

Con todo, por cada contrataciéon que funciona, hay otra que no lo hace. En
este sentido, el reclutador tiene que evitar exigirse demasiado. Somos como
somos y no todos van a convencerse de nuestra vision, sea lo que sea que
digan en la entrevista o por mucho que tratemos de incentivarlos.

Tenemos nuestros objetivos y deberiamos centrarnos en ellos y sélo en
ellos. Si alguien no estd de acuerdo —después de que intentemos intensa y
repetidamente motivarlo—, entonces los dos deberiais seguir cada uno
vuestro camino, y considerar cada reclutamiento fallido como un paso hacia
otro exitoso.

Dicho esto, es justo que entiendas que cada fracaso en el reclutamiento es
tu fracaso. Algo de lo que tenemos que aprender. Contratar es una destreza
que tenemos que afinar.

Dos errores comunes en mis primeros tiempos:

o Contratar basindome en evitar mi error anterior. Con mucha
frecuencia, buscaba la persona que no encontré en mi dltimo fracaso, lo
cual era otra manera de no aceptar la responsabilidad por mis fallos de
reclutamiento.

o Fijarme demasiado en que encajara culturalmente. Contratar clones es
un medio rapido para confirmar nuestros propios prejuicios, pero
también puede reducir nuestra eficacia. Necesitamos individuos
procedentes de diversos ambientes que no necesariamente estén de
acuerdo con nosotros o unos con otros. Si somos susceptibles, con
mucho miedo al fracaso, incapaces de aceptar las criticas, entonces



decapitaremos el potencial de nuestro equipo. Al contratar,
necesitamos tener una espalda ancha y juzgar las criticas de los
contratados y los empleados de menor nivel a través de nuestros
objetivos despersonalizados como Yo, S.A.

Cémo inspirar Iiderazgo

Escuchar al equipo y actuar en consecuencia inspira lealtad. De hecho,
«inspirar» es una palabra importante porque eso es lo que hacen los buenos
lideres; es su atributo fundamental.

En The Inspiring Leader [El lider inspirador] (2009), de los ejecutivos de
liderazgo John H. Zenger, Joseph R. Folkman y Scott J. Edinger, el trio sefiala
que la aptitud para inspirar esta cerca del nivel superior de cualquier analisis
o estudio de lo que buscan en un lider las personas o las organizaciones.
Escriben que los lideres inspiradores tienen cualidades como carisma,
seguridad y visién, que pueden crear una cultura corporativa optimista,
positiva, segura, con capacidad de recuperacion y que se actualiza a si misma.

jCielos! Quizas éste sea un elemento del liderazgo mds adecuado para los
que estan muy motivados para triunfar, después de todo.

Sin embargo, deberiamos suspender esos duros juicios un momento. Los
lideres superiores —en sus actos, conducta y actitudes— son un ejemplo de lo
que quieren de los demds, afirman los tres autores. Los miembros de un
equipo imitan un modelo de conducta, donde el lider es el candidato obvio
siempre que actuen de una manera que merezca que lo imiten. Por lo tanto, el
ritmo de trabajo, el nivel de rendimiento, la actitud frente al cliente y las
normas de la vida de la oficina son dictados por el lider, que actia como
modelo de conducta.

«Un lider dirige con el ejemplo, tanto si esa es su intencién como si no»,
escriben.

Esto hace que la idea de inspirar sea algo mas que la capacidad de ponerse
delante de un ejército y convencerlo de que se lance contra una ametralladora
enemiga, con el lider al frente. Requiere fijar unos principios apropiados y
difundir una conducta fructifera con nuestro propio ejemplo. Por lo tanto,
cémo trabajemos y actuemos en el trabajo —y cémo tratemos a los demas—



es tan estimulante como las arengas a la batalla, al estilo de Enrique V, de
Shakespeare. Es mas, una cultura corporativa que anime al ejército a idear
maneras de alcanzar sus objetivos sin tener que lanzarse contra la
ametralladora estimularia mucho, en especial en el mundo moderno, donde
es probable que dirijamos a universitarios con un alto nivel de educacién o a
profesionales con mucha experiencia, que quieren tener la libertad de
desarrollar sus propios conocimientos mientras aprenden de un modelo de
conducta que los anime y estimule.

Cémo motivar a un equipo

Anthony Robbins (1992) afirma que la mayoria de empresas motivan a sus
empleados utilizando refuerzos negativos como estrategia fundamental. Esto
equivale, basicamente, al miedo, que nos devuelve a la motivaciéon principal
de quienes temen fracasar: la evitacién. Sin embargo, mas que nadie, estos
lideres que temen fracasar, deberian comprender lo que esto debilita al
trabajador, ademas de ser muy a corto plazo y contraproducente para el lider.

La segunda estrategia, segin Robbins, entrafia incentivos econémicos.
Afirma que es una idea excelente que suele ser apreciada, aunque declara que
el dinero como recompensa ofrece un rendimiento cada vez menor,
especialmente en relacion con la lealtad, como puede constatar cualquiera que
observe la oleada de dimisiones que se produce el dia que se pagan las primas
en la City de Londres o en Wall Street.

«La tercera y mas poderosa estrategia para motivar a los empleados —dice
Robbins—, es por medio del desarrollo personal.»Ayuddndoles a crecer y
expandirse personalmente —a través de la formacién y el trabajo de los
mentores, del desarrollo de su autonomia, de darles mas responsabilidades y
gestion de proyectos, de incorporarlos cada vez mas al proceso de fijacién de
los objetivos y la estrategia—, ayudaremos al equipo a apasionarse por su
trabajo y a querer aportar mas, lo cual va a hacer que nuestra vida sea
muchisimo mas facil.

Y si todo esto parece estar muy alejado de la gestion que has
experimentado por parte de tu propio jefe inmediato, entonces mucho mejor.
Tu papel como lider no es copiar como un mono las practicas fallidas de



lideres del pasado, sino promover una manera mejor, y encargarte de que esa
manera mejor se haga realidad.

La lealtad recorre la jerarquia de arriba abajo,
no al revés

De hecho, lo importante en el liderazgo es que la idea de lealtad va en una
direccién totalmente contraria a la que aquellos con mucho miedo al fracaso
creen y suponen (o que la mayoria ha experimentado). Necesitamos
convertirnos en abogados de nuestros subordinados y defenderlos.

Donald P. Ladew, en How to Supervise People [Como supervisar a los
empleados] (1998) afirma que deberiamos intervenir en defensa de nuestro
equipo cuando alguien amenaza su capacidad para hacer el trabajo, y que
debemos insistir en que cualquier queja contra ellos sea resuelta por nosotros,
negandonos a permitir que otros pasen por encima de nuestra autoridad.
También debemos ser su fuente de estabilidad en tiempos de cambio, asi
como su catalizador para su propia superacion.

«Los grandes supervisores triunfan conduciendo a otros al éxito», dice.

Si eres nuevo en el papel, Ladew ofrece algunos «fundamentos del
liderazgo» como hacer que te conozcan (todo el equipo), esperar antes de
hacer cambios de importancia y no hacer ningtn caso de rumores y cotilleos.
No obstante, también tienes que identificar a quienes, dentro del equipo,
hacen que las cosas funcionen, fijan metas altas y son optimistas y positivos,
aunque debes aceptar tu papel como supervisor. No tienes que ser «uno mas
del grupo» ni «colega de todos» para ponerlos de tu lado.

Ladew dice: «<La manera en que tratas a las personas que supervisas es uno
de los principales factores de tu éxito o fracaso como supervisor». O, si a eso
vamos, de tu éxito o fracaso como alguien con mucho miedo al fracaso, pero
en camino de la recuperacion.

¢Qué te detiene? Tu potencial como lider se ve muy reforzado si puedes recordar que las experiencias que
tuviste mientras ascendias las estdn viviendo los que tii lideras ahora. Deberias delegar efectivamente, ser un
mentor fuerte y elogiar con generosidad. También deberias reclutar de forma atrevida e imaginativa, pese a tu
instinto de persona que tiene mucho miedo al fracaso.




QUINTA PARTE

YO, S.A.



17

El emprendedor que tiene mucho miedo al
fracaso

;Qué tal esta pregunta para el final del libro? ;Alguien con mucho miedo a
fracasar podria llegar a ser un emprendedor, creando y dirigiendo su propio
negocio?

Trabajar para uno mismo es probablemente el salto mas grande que se
puede hacer en cuanto a asumir la responsabilidad de nuestro propio destino.
Es también el paso definitivo en despersonalizacion, es llevar Yo, S.A. hasta su
conclusion ldgica. Sin embargo, la mayoria de quienes temen fracasar evitan
emprender negocios, sobre todo porque, segiin una gran parte de la literatura
de «pon en marcha tu propio negocio», la imagen estereotipada de un
emprendedor de éxito estd a un millén de kildmetros de distancia de la
personalidad de quienes tienen mucho miedo al fracaso. Tomemos esta
descripcidon del gurd britdnico de los emprendedores Mike Southon en su
conocida guia de nuevas empresas The Beermat Entrepreneur (escrita con
Chris West en 2002): «Los emprendedores estdan seguros de si mismos. Son
optimistas natos; sencillamente, saben que pueden hacerlo... También son
carismaticos. Inspiran a los demads... tienen optimismo de sobra, y lo irradian
y lo infunden en los que les rodean... Los emprendedores son ambiciosos...
Tienen prisa... Son ambiciosos. Saben que son buenos. En todo... También
son manipuladores... Utilizan a los demas».

Southon no es el tnico. Joseph H. Boyett y Jimmie T. Boyett, autores y
consultores de temas de emprendimiento llegan a una conclusion parecida en
The Guru Guide to Entrepreneurship [Guia del gurd para la iniciativa
empresarial] (2002).

«Los emprendedores de éxito son los eternos optimistas... No tienen miedo
a dar saltos... Responden a la negatividad que encuentran entregandose mas si
cabe a su idea; estan cada vez mas convencidos de que tienen razén.»



Practicamente todos los libros de negocios sobre nuevas empresas dibujan
la imagen del emprendedor como un aventurero que corre riesgos; un
visionario seguro de si mismo que desafia todo lo que tiene en contra y se
enfrenta al peligro silbando, con un guifio y una sonrisa descarada. Sin
embargo, estos libros tienen poca utilidad para los que temen al fracaso
porque se centran en un publico diferente. Southon es un emprendedor
triunfador y multimillonario. Y en los parrafos antes citados se estd
describiendo a si mismo (una opinién que puedo respaldar por haberme
encontrado con él en varias ocasiones). The Guru Guide... es parecida y cita a
«lideres naturales» dispuestos a dar grandes «saltos», entre ellos los
fundadores de Microsoft, Netscape, Disney, Home Depot, Ben & Jerry’s Ice
Cream, Virgin Group, Dell Computers y Amazon, por nombrar sélo unos
cuantos.

Los dos libros se centran en los gigantes y en los que quieren serlo,
examinandolos en busca de la clave para llegar a ser un emprendedor pionero
de la clase de Sam Walton o Richard Branson. Sin embargo, en mi opinidn, la
enorme mayoria de emprendedores no son asi.

El mito de los emprendedores

Michael Gerber, gurua de las pequefias empresas, nos ofrece un punto de vista
mejor en su importante obra sobre por qué la mayoria de pequefias empresas
fracasan, llamado The E-Myth Revisited [El mito del emprendedor] (2004). Al
referirse al «mito de los emprendedores», Gerber afirma que la gente pone en
marcha empresas por muchas razones, pero que la mayoria no las fundan
emprendedores visionarios, sino contables, barberos, fontaneros, vendedores
y secretarias que se cansan de trabajar para otro.

Esto encaja claramente con los que padecen un enorme miedo al fracaso,
ya que es posible que muchos hayan llegado a la conclusién de que su mayor
obstaculo para progresar es su actual jefe o la empresa para la que trabajan. Es
posible que los que tienen mucho miedo a fracasar crean que su talento esta
siendo ignorado o que hay algin prejuicio en su contra, lo cual hace que
llevar su propio negocio sea una solucién practica, pese a sus auténticos
miedos.



«Las grandes empresas no las construyen personas extraordinarias, sino
gente corriente que hace cosas extraordinarias», dice Gerber.

Otro libro solido sobre este tema es Never Bet the Farm [Nunca te juegues
la granja] (2006) de Anthony laquinto y Stephen Spinelli Jr., emprendedores
estadounidenses. También desmitifican al emprendedor heroico y afirman
que los que ponen en marcha nuevas empresas son gente corriente con
miedos y defectos como cualquiera. De hecho, una propuesta clave de Never
Bet the Farm es que hay que ser realista, y afirman que los emprendedores de
éxito «gestionan el riesgo, no lo buscann.

«Nunca deberiamos sentirnos comodos con el miedo, ni tampoco intentar
vencerlo o ignorarlo», declaran, y es interesante que citen a Sam Walton, de
Wal Mart’s, y a Richard Branson, de Virgin, como dos hombres, entre
muchos, que superaron los impedimentos relacionados con el miedo para
alcanzar sus metas.

Y mas cerca de casa estd Rachel Bridge, redactora de temas empresariales
de The Sunday Times. Muchas de sus entrevistas con emprendedores
britanicos de todo tipo han acabado convertidas en libros, incluyendo How I
Made It [Cémo lo hice] (2005). En la introduccion describe al emprendedor
tipico, mejor dicho no lo describe, ya que afirma que hay emprendedores de
todas las tallas y pesos: «Pueden ser viejos o jévenes, instruidos o no, hombres
o mujeres, naturalmente seguros de si mismos o dolorosamente apocados».
También dice que pueden ser la clase de persona que «suefia una docena de
ideas para nuevos negocios al dia o que sdlo ha tenido una en su vida, la cual
quiza ni siquiera sea original».

«Lo que hace que la idea de llegar a ser un empresario triunfador sea tan
apasionante —afirma—, es que no hay reglas.»

Mi propia experiencia respalda esto. En el momento culminante del auge
de las puntocom, cofundé y me converti en consejero delegado de Metrocube,
una incubadora de «negocios electrdnicos» que alquilaba dos bloques de
oficinas sin lujos en los margenes de moda del distrito financiero de Londres.
Instalamos lo dltimo en tecnologia con el objetivo de proporcionar espacio
para jovenes emprendedores puntocom, sacandolos de sus dormitorios y
llevandolos a un entorno donde pudieran incubar sus empresas.

Al final, la burbuja estall6 y a la mayoria de las jovenes empresas se las
llevaron metidas en una caja. Entretanto, nosotros ampliamos nuestro campo



para incluir una serie de diversas nuevas empresas; en los tres afos de
funcionamiento presenciamos y, en muchos casos, ayudamos a incubar unas
200 pequefas compaiiias.

Rasgos de la sostenibilidad

En mi cometido como consejero delegado, me reuni con todas y cada una de
esas companias cuando solicitaban incorporarse a la comunidad. También
desarrollé un agudo instinto respecto al potencial o falta de potencial de cada
una, cargandoles un depdsito mayor o menor en consecuencia. El objetivo era
crear unas empresas sostenibles capaces de un crecimiento constante. Si eso
generaba una entidad con unas diez personas, entonces pensabamos que era
un gran resultado. Sin embargo —aunque esas empresas sostenibles las
dirigian personas de todo tipo y con diversas personalidades—, no pude
menos de observar que tendian a compartir ciertos rasgos. Estas fueron mis
observaciones (totalmente acientificas):

Claridad. Las compaiias que daban resultado tenfan un plan de negocios
evidente, que solia tener que ver con algo que ya estaba sucediendo, pero
donde tenfan un nicho o un sistema mejorado de realizaciéon o ejecucion.
Cierto, la locura de las puntocom hizo que evaluarlas fuera mas dificil, pero
aprendi, de todos modos, a ser cauto cuando alguien no podia explicarmelo
en una frase, 0 —peor— me pedia una pizarra y un rotulador «para ayudarme
a entenderlo».

Financiacion. La mayoria de las empresas de éxito no tenfan ninguna.
Practicamente todas las que entraban por la puerta alardeando de quienes,
dotados de grandes bolsillos, las respaldaban con capital riesgo, iban lanzadas
a tumba abierta hacia un muro de ladrillo. Hablaban y hablaban de «rondas»
de financiacién procedente de nombres cada vez mas importantes, aunque
pocas se materializaban. De hecho, esas compaiiias solian ser las que exigian
toda una planta y luego querian gastarse una fortuna en divisorias y muebles.
Mientras, no tenian ningun ingreso y estaban quemando sus fondos a un
ritmo alucinante.

Ingresos. Los supervivientes eran de muchos tipos, pero todos tenian
ingresos. Alguien, en algun sitio, les pagaba por lo que hacian, sin importar



cudl fuera la suma. Puede parecer obvio, pero no lo es.

Costes. Las empresas de éxito eran mas tacanas que todos los demonios en
los costes. Detestaban gastar dinero y discutian conmigo, hasta agotarme,
cada gasto. Cogian el espacio mds barato que podiamos ofrecer sélo para
entrar en el edificio con el minimo desembolso. Tenian un instinto de
superviviente para mantener los costes tan bajos como fuera posible.

Ego. Los perdedores lo tenian a paletadas. Yo desarrollé un «mierdometro»
cuando hablaba con los consejeros delegados y otros altos cargos arrogantes.
Cada vez que la empresa parecia dirigida por un egomaniaco, mi
«mierdometro» empezaba a emitir sefiales en rojo. Estos personajes hablaban
mucho, pero no tenian ni idea de como nutrir una empresa —y a su gente—
desde la base. Pronto desaparecian, generalmente para ir a algo de mayor
envergadura de lo que me «habian hecho participe», o alguna tonteria por el
estilo.

Dicho esto, los egotistas son también optimistas, y casi todos los libros
sobre como poner en marcha una empresa afirman que el optimismo es un
ingrediente necesario, contrario al pesimismo natural de los que tienen
mucho miedo a fracasar. Una vez mas, disiento. En muchos casos, los
optimistas ciegos eran maniacos que se lanzaban a toda velocidad al
precipicio, mientras que los pesimistas cautos eran los que seguian un plan
bien desarrollado que cubria la mayoria de inconvenientes.

Ventas. Un numero sorprendente de compaiias no tenian a nadie
centrado en ventas, lo cual —para cualquier empresa pequefia— es un
suicidio. Como cabeza de Metrocube, y para Moorgate, veia y veo mi papel
principal en las ventas. Si el director ejecutivo no trae clientes, se convierte en
jefe de oficina, lo cual es un capricho caro para una nueva empresa, o en una
pieza mds del engranaje de la maquina, y se vuelve vulnerable ante la persona
que hace la venta. La excepcidn a esto son las firmas del tipo consultoria,
donde los clientes buscan los conocimientos expertos del mandamas,
haciendo que ventas y ejecucion sean un dificil nimero de equilibrio.

Flexibilidad. Como se ha dicho, cuando Metrocup se meti6 en la voragine
de las puntocom, tuvimos que ampliar nuestra oferta para convertirnos en
incubadora de todas las nuevas empresas. Esto funcionaba porque la
especificacion de alta tecnologia del edificio empezaba a atraer a empresas
que no eran puntocom. Pero esta flexibilidad también funcionaba para las



puntocom que entraban por la puerta. Muchas empezaban con grandes ideas
sobre intercambios online u operaciones detallistas online, y acababan siendo
proveedoras de software para las grandes corporaciones que querian crear su
propia oferta en internet. Por lo general, el jefe parecia contento con esto —
casi aliviado—, aunque nos dimos cuenta de que era llegado ese momento
cuando los adlateres mas inflados y «modernosos» desaparecian.

Salida. La mayoria de las empresas exitosas de Metrocube tenian un ojo
puesto en la «realizacion del valor», por ejemplo la venta a un competidor
mayor. Pero aqui habia limites. Invariablemente, los que estaban convencidos
de que iban a una OPV en unos seis meses decian sandeces. No obstante,
observé que las compaiiias cuya salida estaba prevista o, por lo menos, que la
tenian como meta a largo plazo, solian tener un montaje mas profesional.

Compromiso. Por cierto, el maximo determinante de todos. Era dificil
decirlo en la primera reunién, pero al cabo de pocas semanas estaba bastante
claro quién estaba entregado y quién so6lo se lo pasaba bien o llenaba el
tiempo antes de la universidad o de un trabajo de consultoria. El tiempo que
pasaban en el despacho era una buena sefal, y los que entraban antes de las
ocho de la mafiana eran ganadores claros. Los que llegaban tranquilamente
después de las diez igual podian no haberse molestado (y después de un
tiempo, pocos lo hacian).

Curiosamente, lo contrario era verdad en el otro extremo de la jornada
laboral. Con frecuencia, los que se quedaban hasta tarde eran unos
desorganizados que no se lo tomaban en serio, mientras que los que si que
iban en serio se marchaban a las ocho como muy tarde. Y las brigadas
nocturnas también eran probablemente flor de un dia. Las mesas de billar, los
tableros de dardos, las neveras llenas de cerveza y la musica a todo trapo
siempre me ponian nervioso; eran pistas de que se lo tomaban como un
juego.

El terror es inevitable

El empeflo empresarial sostenible estd, por lo tanto, muy lejos de esa
aventurera tierra de héroes descrita a menudo. Exige reventarse a trabajar
durante un largo periodo, unos conocimientos organizativos sélidos y un arte



para la venta bien asentada. Lo que no requiere es genio o una valentia
descerebrada o, muy importante, unos rasgos exclusivos de quienes estdn
muy motivados para triunfar, como la excesiva confianza en si mismos o el
optimismo ciego. El mito del emprendedor, de Gerber, coincide con esta
opinion, y esto hace que sea un libro importante para los emprendedores a los
que aterra el fracaso. Dice que las historias de hombres y mujeres que
desafian todas las dificultades para ganar fama y fortuna son raramente
ciertas; son un falso dios para los que estan pensando en fundar una nueva
empresa. La historia real es que la chispa inicial de entusiasmo empresarial se
disuelve y se convierte en «terror, agotamiento y malentendidos».

Sin embargo, estas descripciones no deberian desaminar a los que tienen
mucho miedo a fracasar, lejos de ello. El terror es nuestro estado natural.
Deberiamos poder capearlo mejor que los que estdin muy motivados para
triunfar, los cuales pueden experimentar auténtico panico por vez primera,
cuando desaparecen los mecanismos de apoyo de una gran organizacion.
Ciertamente, como emprendedor paso los dias en un estado de temor,
especialmente en diciembre, cuando nuestros contratos anuales de relaciones
publicas se renuevan (o no). Pero lo mismo me pasaba en mis dias de
bancario atemorizado. La diferencia es que ahora yo tengo el control. Es un
miedo del que se ha eliminado la frustracién. Y ese es el miedo de la libertad,
que tiene un sabor mucho mas dulce.

¢Qué te detiene? No existen los emprendedores «tipicos», asi, pues, que la imagen no te desanime. Lo tinico
que necesitas es un fuerte deseo de trabajar para ti mismo, entrega y organizacion. Si, sentirds miedo, pero el
miedo para un emprendedor es el miedo de la libertad, que tiene un sabor mucho mds dulce.
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Financiacién, autosuficiencia y asociaciones

A muchos les parecera que, de las caracteristicas de la sostenibilidad
empresarial que describia en el capitulo anterior, una es ildgica: la
financiacion. Casi toda la literatura dedicada a «Pongamos en marcha una
empresa» —con frecuencia entregada por los bancos o las autoridades que
conceden subvenciones— afirma que las nuevas empresas deben contar con
unos fondos adecuados. Por supuesto, el dinero es el oxigeno de cualquier
empresa y quedarse sin él es una calamidad evidente, en especial para quienes
tienen mucho miedo al fracaso y quizas estén tratando de sabotearse
mentalmente desde el principio. Sin embargo, el mantra de «respaldo sdlido»
repetido por la mayoria de consejeros de pequenias empresas puede llevar a
los propietarios de estas empresas pequefias o nuevas que tienen miedo al
fracaso a un destino igualmente doloroso: quedar presos, como entre los
anillos de una pitdén, de un capitalista de riesgo.

En esto estoy de acuerdo con Mike Southon. En The Beermat Entrepreneur
[La estrategia en el posavasos, o0 Como convertir una buena idea en un negociol
describe su propia experiencia: «En The Instruction Set (la empresa cuya
venta le reportd millones), construimos una compaiia de 150 personas sin
ninguna financiacién externa importante. Os recomiendo que hagais lo
mismo, en parte porque la financiacién externa es una pesadilla, pero sobre
todo porque negarse a depender de ella impone dentro de la empresa una
disciplina econémica y de ventas que es muy, muy saludable».

Por supuesto, Southon reconoce que hay excepciones (por ejemplo, las
compaiiias biotecnoldgicas, que necesitan financiar su investigacién), pero
para la enorme mayoria de las nuevas empresas —y en especial para las
dirigidas por personas que tienen mucho miedo a fracasar— el mejor camino
es evitar el dinero del capital riesgo. Los que usan su propio dinero se
comprometen mas. Los fundadores se lo juegan todo —quizas incluso su casa
— para que la empresa funcione, asi que nadie puede acusarlos de jugar o de



llenar el tiempo con algo, antes de que empiece su auténtica carrera.

Sin duda, el «terror» de Gerber ha aumentado, pero eso es algo inevitable
para una nueva empresa. Lo ultimo que un emprendedor deberia hacer es
sustituir a su viejo jefe por otro nuevo, igualmente exigente y manipulador,
también conocido como capitalista de riesgo. Incluso si usa dinero del banco
—a través de un descubierto o un préstamo—, sigue siendo un dinero que
habra que devolver, sea cual fuere el resultado.

Lo que queriamos era liberarnos de esas frustraciones, no construir nuestra
propia prisidn y darle las llaves al capitalista de riesgo o al director del banco.

Las empresas sin financiacién usan sus propios y magros recursos mucho
mas sabiamente, haciendo que cada penique importe. También saben que
lograr que su aventura funcione es la unica manera de realizar beneficios de
su inversion.

Por supuesto, rechazar el dinero de un capitalista de riesgo parece una
medida que nos limita de forma inmediata, especialmente si nos imponemos
la restriccion de usar s6lo nuestros propios fondos. Esto plantea dos
cuestiones. La primera es que se trata de una actividad emprendedora para los
que se estan recuperando de su miedo al fracaso, asi pues, lo importante es
reducir ese miedo, algo que el dinero procedente del capital riesgo —con
todas sus exigencias— no hace. ;Y qué pasa si esto también reduce el ritmo de
crecimiento? Como hemos dicho a lo largo de este libro, los que tienen
mucho miedo a fracasar no pueden dar grandes saltos; s6lo pequefios pasos
de autoconfirmacion. Lo que necesitamos es crear empresas sostenibles que
refuercen nuestra autoestima, no aceptar el reto de Sergey Brin y Larry Page
en Google.

Cémo recaudar dinero en efectivo para una
nueva empresa

El segundo aspecto es que el dinero procedente del capital riesgo no es, en
modo alguno, la unica opcién, lo cual nos lleva de nuevo a The Beermat
Entrepreneur. Mike Southon propone hasta nueve maneras de recaudar el
dinero que se requiere para hacer despegar a una nueva empresa, ordenadas



segun sus preferencias (con el afladido de mis propias ideas):

Primera: Nuestro propio dinero. Incluso sefiala que las empresas con
dinero de la familia tienden a fracasar. «Lo que viene facil, ficil se va» es la
manera de expresarlo de Southon, aunque hay casos en que tener algo que
demostrar (casi siempre a papa) puede generar resultados importantes. En
muchos de los entrevistados en How I Made It, de Rachel Bridge, hay un
fuerte componente de esta necesidad, tanto si estin usando el dinero de la
familia como si no. Son muchos, también, los que sienten miedo a fracasar y
superan sus temores e inseguridades para «conseguirlo». No habia
celebridades en el libro, s6lo 40 britanicos de tipo normal que se han lanzado.
De hecho, unos cuantos afirmaron que habian usado esos mismos miedos e
inseguridades como acicate.

Segunda: Subvenciones. Southon advierte en contra de los periodos de
gestacidon largos, aunque yo opino que las subvenciones tienen el mismo
sabor de «lo que viene facil, facil se va» que el dinero de la familia. Y algunas
empresas parecen «yonquis de las subvenciones». Personalmente, prefiero
que las subvenciones se conviertan en préstamos, sin importar lo suaves que
sean los términos.

Tercera: Ingresos. Southon tiene la excelente idea de pedir pagos por
adelantado a los clientes clave, ofreciendo, quizds, un descuento como
incentivo. Conozco un emprendedor que compro una revista conocida, pero
que tenia malos resultados, abordando a los anunciantes habituales y
ofreciéndoles descuentos importantes si aceptaban pagar un afio por
adelantado para ayudarlo a hacerse con el control de la empresa.

Cuarta y quinta: Southon habla de acudir a alguien que nos haya servido
de mentor hasta este momento, especialmente si es probable que siga siendo
una «piedra angular» de nuesto equipo. También es posible que el mentor
conozca a un inversor externo.

Sin embargo, aunque esto es preferible al dinero procedente del capital
riesgo (véase mas abajo), es preciso que seamos conscientes de lo que yo
llamaria capital riesgo «light». Un aspecto clave para cualquier inversor
externo —capitalista de riesgo, angel o mentor— serd el plazo de tiempo en
que espera recoger beneficios de su desembolso. Aunque quiza sean afios en
lugar de meses, seguira existiendo un plazo, que quiza no sea conveniente
para alguien que trabaja con un horizonte de cambio de vida a 10 afios (o



mas).

Tal vez debido a mi propio historial, yo pondria la sexta opcion de
Southon por delante de la perspectiva de dinero procedente de un mentor.

Sexta: Préstamo bancario. Los bancos querran garantias personales y no
hay vuelta de hoja, por grande que sea el alboroto y la propaganda de origen
interno y externo. La mayoria de personas se quejan de esto, entre ellas
Southon. Sin embargo, yo me inclino claramente por verlo desde el punto de
vista del banco. En este plano, los bancos tienen dos cometidos
fundamentales. Uno es encontrar buenas empresas a las que prestar dinero. El
otro es conseguir que les devuelvan —puntualmente— ese dinero, mas el
interés acordado. Y, para el banco, todo el tramite de aprobacion del crédito
consiste en decidir si la primera funcién se vera respaldada por la segunda.

Lo siento, pero puedo comprenderlo. Los bancos no tienen otros
beneficios (ganan poco con sus operaciones del dia a dia), entonces ;por qué
les pedimos que corran un riesgo en nuestra empresa que nosotros mismos
no estamos dispuestos a correr? En realidad, los bancos se limitan a
someternos a una prueba de «;Me comprometo?» que —en el caso de los
prestatarios poco dispuestos a esforzarse— deberia hacer reflexionar tanto al
banco como a quien pide el préstamo.

Séptima: Para Southon, esta es la opcidn estratégica del pago por
adelantado hecho por un cliente clave a cambio de una participacidn en el
capital. Sin embargo, nos advierte, ese dinero puede ir acompanado de unas
restricciones inaceptables respecto a nuestras actividades futuras.

Octava y novena: Dinero procedente del capital riesgo, con la opcién
menos grave de proceder de angeles inversores del tipo Dragon’s Den. South
compara las inversiones de capital riesgo con la historia de Fausto, que vendio
su alma al diablo. Al principio, Fausto tenia todo lo que queria y mas, pero al
final, Satanas viene y se lleva su alma. Southon lo llama «liquidacién de bienes
absolutan.

Por supuesto, los angeles inversores (incluyendo al autor de nuestro
prologo) son un mal menor que los capitalistas de riesgo absolutos,
especialmente si pueden ofrecer su ayuda como mentores. Sin embargo, los
que estamos convaleciendo de nuestro miedo al fracaso, debemos ser muy
conscientes de las frustraciones que nos llevaron a esta situacidn, en
particular en lo que hace a nuestros tratos con los demas. Por lo tanto, buscar



financiacion, perdiendo autonomia a cambio, puede significar pagar un alto
precio para reducir nuestros miedos, unos miedos que, en cualquier caso, es
muy probable que sigan con nosotros e incluso aumenten si los objetivos de
nuestros inversores difieren de los nuestros.

El placer de la autosuficiencia

Para mi —y para los que se estan recuperando de su miedo al fracaso— la
forma o6ptima de financiacion es la financiacion propia. Y esto deberia
suponer el uso de mi palabra favorita cuando se trata de la creacion de
empresas: bootstrapping (autosuficiencia). El diccionario define bootstrapping
como «con nuestro propio esfuerzo», lo cual, en términos practicos significa
hacer que nuestro capital simiente llegue lo mads lejos posible, el maximo de
tiempo posible.

Esto son buenas noticias, porque muchos de los que tememos fracasar
tendemos a sentir fobia a las finanzas. Tenemos miedo de gastar dinero,
porque nuestra preocupacion por el futuro supera el optimismo requerido
para lanzarnos al despilfarro alimentado por un crédito. La mayoria de
quienes tenemos miedo al fracaso estamos acostumbrados a vivir dentro de
nuestras posibilidades, lo cual es una enorme ventaja cuando se trata de poner
en marcha nuestra propia empresa.

Asi pues, lo importante de la autosuficiencia es empezar en pequefio y no
dejar de ser prudente. En su libro Start Small, Finish Big [Empieza en
pequefio, termina a lo grande] (2000, escrito con John P. Hayes), Fred
DeLuca, fundador de la cadena de sandwicherias Subway describe cémo
empezo6 con una inversion de 1.000 ddlares vy, sin pedir nada a nadie, se abrio
camino hasta acumular una fortuna. Cita a Paul Orfalea, fundador de Kinko,
como otro ejemplo.

«Empieza en pequeilo —implora—. Es mejor que no empezar en
absoluto.»

Al empezar en pequefio, afirma, aprendemos qué hacer y qué no hacer.

«S6lo porque sea pequefia, eso no quiere decir que la empresa no pueda
crecer —escribe—. Y mientras sea pequeiia, tendrds tiempo para aprender las
lecciones esenciales para tu éxito futuro.»



Esto se ve reforzado con laquinto y Spinelli (2006). Es mads, empezar con
muy poco dinero es su noveno principio (de 15) para los emprendedores.

Afirman que unos principios modestos protegen nuestra empresa de
pérdidas economicas, al tiempo que la necesidad de ser eficientes con el
dinero puede animar la creatividad. Y si mantenemos los costes bajos, las
nuevas empresas pueden cargar menos por sus productos, lo cual significa
que pueden vender mas barato que la competencia; una necesidad de la
maxima importancia para un nuevo negocio.

Asociarse: un hito importante para los que
tienen mucho miedo al fracaso

Las asociaciones son otra forma de palanca empresarial que se merece un
tratamiento especial, sobre todo porque representa un hito significativo para
los que se estan recuperando del miedo al fracaso capaces de dominarlas. La
idea de llevar un negocio como empresa compartida con otra persona como
socio igualitario es, a la vez, tentadora —nuestro socio podria aportar algunos
de los requisitos empresariales de los que nosotros quizd carecemos
(confianza, optimismo, valor y otros rasgos tipicos de quienes estin muy
motivados para triunfar)— y aterradora. Es probable que alberguemos las
preocupaciones tipicas de los que temen fracasar en lo que hace a la
confianza.

La verdad es que mi experiencia con socios ha sido mala. Tanto, que pasé
afios adoptando el tipico mantra empresarial de que las asociaciones no
funcionan, lo cual es evidentemente falso; ha habido tantas companias de
éxito construidas a través de sociedades como mediante operadores tnicos, si
no mas.

Tanto Metrocube como Moorgate se fundaron como sociedades, aunque
ambas solo sobrevivieron por los pelos a la experiencia. En Metrocube, mi
socio invirtié mas dinero (incluyendo dinero de la familia), y ahi comenzo el
problema. Ni él ni yo logramos superarlo, lo cual significé que, pese a ser yo el
consejero delegado, me sentia constantemente menoscabado, a veces incluso
humillado, delante de los compafieros. El daba por sentado que su mayor



participacion en las acciones (una mayoria, si se incluia a su familia y amigos)
le daban una autoridad adicional, y creia que yo era poco seguro, quizd
suponiendo que estaba ocupando el tiempo vacio entre la banca y la
publicacién de mi libro.

En cambio, en Moorgate la experiencia fue la contraria. Un periodista y
antiguo colega me propuso que formaramos equipo. Como necesitaba un
catalizador para mis incipientes planes de crear una agencia de comunicacién
especializada para los bancos, esa confirmacidn por parte de alguien con una
fuerte motivacion para triunfar hizo que aceptara de inmediato su oferta de
una sociedad al 50-50, aunque yo proporcionaba la mayoria de los recursos,
utilizando Metrocube, al principio, como incubadora.

Mi suposiciéon de que él representaria mi anterior papel de ejecutor a
jornada completa en esta empresa —mientras yo finalizaba la venta de
Metrocube y posiblemente hacia incursiones en otros campos— estaba
viciada. Teniamos una idea muy diferente de lo que era necesario para poner
en marcha una empresa y él acababa por enfurecerme, igual que su trabajo en
otros proyectos (mientras ignoraba mis propias actividades en este sentido).

Fallos tipicos de una sociedad con personas
que temen fracasar

Por supuesto, mi reaccién a ambas situaciones era tipica de alguien que tiene
mucho miedo al fracaso: frustracion, seguida de desconfianza, seguida de
respuestas mds emocionales que racionales. En Metrocube, no podia aceptar
mi cometido de menor nivel —negando mi falta de experiencia para poner en
marcha un negocio— y me volvi obstruccionista e infantil. Mi socio tenia un
historial s6lido y yo deberia haber aceptado sus conocimientos sin reparos. El
era el presidente y yo el consejero delegado; sin embargo, malinterpreté la
dinamica de ese reparto de papeles (aunque sospecho que no fui el primero) y
di por sentado que yo tomaba la enorme mayoria de decisiones ejecutivas.

Y, como suele suceder, mientras que en aquel momento rechacé sus
ensefianzas, luego las apliqué en Moorgate, cuando era aparentemente el
socio sénior. Sin embargo, también aplicaba algunos de los elementos mas



débiles de la gestion del personal —viéndolos como un derecho— lo cual
ayud6 a que mi nuevo socio se distanciara. Dicho esto, mi mayor error en
Moorgate fue permitirme participar en una empresa conjunta al 50-50,
cuando, por lo menos segin mi punto de vista, yo era quien mas aportaba.
Sélo alguien con mucho miedo al fracaso se venderia barato al principio —
debido a sus inseguridades— para sentir, a continuacién, un amargo
resentimiento durante las tareas propias de la sociedad.

Sin embargo, mis experiencias son malas y probablemente cumplen lo que
yo esperaba. Las sociedades pueden ser un medio so6lido para que las
empresas crezcan, especialmente si los socios pueden aportar aptitudes
diferentes. No obstante, se basan en la confianza —como sucedia en mis dos
ejemplos—, y si esa confianza esta ausente o se rompe, se pueden disolver
rapidamente en medio de peleas y rivalidades destructivas.

En mis dos experiencias, creo que sali bien librado, sobre todo debido a las
personas involucradas (aparte de mi, claro). Pensindolo ahora, comprendo
que la causa principal de los problemas fue, en ambos casos, mi gran miedo al
fracaso. Mi debilidad al principio de la relacién se tradujo en desconfianza.
Esto me hizo actuar de un modo que llevé a mis socios a desconfiar de mi (es
probable que acertadamente), creando —como suele suceder con quienes
tienen mucho miedo al fracaso— un torbellino de destruccién que se
alimentaba a si mismo.

Hacia una sociedad fuerte

En su libro Let’s Go into Business Together [Emprendamos juntos un negocio]
(2001), Azriela Jaffe afirma que una comunicacion sélida es «la regla de
platino» de una asociacion exitosa, lo cual, claro, parece obvio hasta que
probamos a ponerlo en practica. En mi caso, estaba tan ocupado intentando
imponer mis puntos de vista —gritando en mi interior «jEscuchadme,
escuchadme!»— que no tenia el tiempo ni la inclinaciéon para escucharlos a
ellos.

No por vez primera, Jaffe aborda las asociaciones como si de un
matrimonio se tratara. Dice que, igual que todas las relaciones intimas, las
sociedades empiezan en una fase romantica con grandes raciones de armonia,



entrega y encanto. Ambas partes se esfuerzan por parecer y actuar de una
manera que el otro encuentre atractiva y, en este estadio, la tendencia es ver
s6lo las cualidades atrayentes del otro. Pero, inevitablemente, la realidad se
impone, quizds en la primera crisis, cuando esas sefiales de alerta que hemos
ignorado activamente empiezan a emitir rayos rojos.

«El periodo de la luna de miel nunca dura para siempre, ni en el
matrimonio ni en una asociaciéon de negocios —escribe Jaffe—. Las luchas de
poder y el desencanto son procesos dolorosos, pero necesarios, por los que
pasan todas las relaciones intimas.»

Jaffe afirma que la fase romantica es el momento clave para sentar los
cimientos de un matrimonio sélido, que incluya lo siguiente (también aqui he
incluido algunas de mis ideas):

Ir despacio. No te lances de cabeza a formar sociedad. ;Por qué no «vivir
juntos antes de casarse»?, aconseja Jaffe, en el sentido de trabajar primero
juntos en algunos proyectos.

Preparar unos acuerdos prenupciales. Un acuerdo de asociacidn es esencial.
Debe recoger la inversion que cada socio hace en la empresa y su compromiso
con ella, asi como otros compromisos que pudieran obstaculizarla.

Tener en cuenta los puntos fuertes y débiles. El acuerdo puede incluir los
conocimientos y cualidades que aporta cada uno. Esto es esencial en las
asociaciones modernas (y mas maduras), donde cada individuo busca
activamente socios con un historial diferente (ventas y tecnologia de la
informacion son tipicos). Esto es parte de lo que Jaffe llama el «cambio de
paradigma en las asociaciones», y es un planteamiento mucho mas eficaz que
si dos colegas se meten en negocios porque se llevaban bien en la universidad
y se les ocurrio una idea mientras tomaban su tercera cerveza.

Presentar a la familia. ;Le presentarias tu socio a tu madre? Si no, ;por
qué? Quiza tengas el mismo problema con los posibles clientes.

Preparar una declaracion de misiéon. Aunque sea un matrimonio entre dos
empresas ya establecidas, se crea un nuevo negocio y eso exige un nuevo plan
y, lo mas importante, una declaraciéon de misidn. La elaboracion de esa
declaracion puede derramar luz sobre objetivos y motivaciones discrepantes y
—una vez acordada— las metas compartidas deberian ayudar a solucionar
conflictos menores.



Cuando una asociacidn se tuerce

Por supuesto, todos los elementos anteriores van dirigidos a amortiguar la
caida cuando llega el inevitable «dia de la desilusion», dice Jaffe.

Es un momento clave para los que tienen mucho miedo al fracaso, que
quizas hayan entrado en esa asociaciéon ingenuamente, creyendo que su socio
aportaba los puntales de los que ellos carecian. Casi con toda certeza, cuando
alguien que teme fracasar se desilusiona, se centrard en lo que percibe como
una falta de confianza, conductas y actos del otro que han erosionado lo que,
ya para empezar, era un nivel insostenible de confianza o inversion
emocional.

Jaffe afirma que, llegado este punto, es probable que centres tu energia en
hacer que tu socio cambie, un enfoque que no tardard en ponerte contra las
cuerdas, lanzando insultos y quiza destruyendo cualquier posibilidad de
salvacion. Si, por el contrario, intentas verlo desde su punto de vista,
centrandote en cdmo puedes f# cambiar (como minimo en cuanto a tu
planteamiento) y cémo puedes dar cabida a su modo de ver las cosas, quiza
veas que ellos también suavizan su postura.

Incluso si sospechas que tu socio es deshonesto, ta debes esforzarte por
seguir siendo honrado. Incluso si sospechas de los motivos de tu socio, ta
debes seguir siendo franco respecto a los tuyos. Incluso si estds consumido
por la ira, debes permanecer tranquilo, comunicando con tu socio tal como
esperas que ¢l se comunique contigo (mi mayor desafio, sin duda).

El lado positivo de las asociaciones

Pero todo esto parece muy negativo, como si el mejor resultado posible fuera
una chirriante tolerancia y un rancio empefio. El empresario hotelero
Jonathan M. Tisch clama contra esa negatividad en su libro The Power of We
[El poder de nosotros] (escrito con Karl Weber en 2004), afirmando que las
sociedades ofrecen una manera diferente de abordar el liderazgo y reaccionan
con fuerza contra el planteamiento de los «titanes de la industria», tan lleno
de testosterona que, segun indica, acaba la mayoria de veces en el desastre y la



verglienza.

«El mito del héroe empresarial independiente es sélo eso: un mito», dice
Tisch.

Para demostrarlo, Tisch amplia la definicion de asociacion para que
abarque a clientes, proveedores, entidades sociales e incluso competidores y
empleados; sobre todo porque transforma nuestra actitud, apartandola del
espiritu del «yo primero». Las asociaciones de todos los niveles deben ser
iguales y basarse en el compromiso y la entrega, dice Tisch. Opina que es facil
encontrar razones para no cooperar, mientras que encontrarlas para cooperar
exige pensar creativamente.

Sin embargo, es muy facil escribir esto. Para quienes tienen mucho miedo
al fracaso, por lo menos estos conceptos son mucho mas dificiles de asumir,
en especial de un modo sistematico. La ayuda nos llega del propio gran
hombre, Stephen Covey, en Los siete hdbitos... Su sexto habito es «sinergizar»,
lo que él describe como «reunir un todo que es mas grande que la suma de sus
partes». Covey afirma que la sinergia esta por todas partes en la naturaleza,
incluso en la manera en que un hombre y una mujer traen un hijo al mundo.

«La esencia de la sinergia es valorar las diferencias», dice Covey.
«Respetarlas, acumular puntos fuertes, compensar las debilidades.»

Sin embargo, ser eficaz depende de la confianza, algo que puede ser dificil
si reaccionamos a la defensiva, si somos autoritarios o, incluso, pasivos. Son
reacciones reflejas, dice Covey, que —como bien saben los que tienen mucho
miedo a fracasar— pueden resultar desastrosas. Podemos oponernos o
podemos tolerar, pero no cooperamos activamente y, segun Covey, la
cooperacion y la comunicacion son los dos pies de una relacion sinérgica
lograda.

«El nivel inferior de comunicacién que surge de las situaciones en que la
confianza es baja se caracteriza por las actitudes defensivas, el proteccionismo
y, con frecuencia, un lenguaje legalista que cubre todas las bases... —afirma
Covey—. Esa comunicacidn s6lo produce [situaciones] en que uno gana y el
otro pierde, o los dos pierden.»

Para Covey, la posicion media es una comunicacién respetuosa, que
produce un compromiso «sincero y genuino». Sin embargo, «no se abren las
posibilidades creativas», lo cual significa que las enormes ventajas de la
asociacidon quedan amortiguadas, y se produce una forma débil en que los dos



ganan. Las auténticas relaciones sinérgicas —que producen «soluciones
mejores que cualquiera propuesta originalmente», donde todas las partes
«disfrutan genuinamente del empefio creativor— surgen de posiciones de
sincera confianza, dice Covey, donde hemos invertido con plenitud y
cooperacion en la otra parte.

De nuevo, mis propias experiencias —donde las motivaciones y objetivos
de los socios parecian estar enfrentados unos con otros, haciendo que la
confianza fuera imposible— hacen que me pregunte si Covey estd siendo
ingenuo, aunque cubre esta eventualidad.

«Hay algunas circunstancias en las que quizd no sea posible alcanzar la
sinergia», dice, antes de afiadir que —incluso en esas circunstancias— nos
beneficiaremos del espiritu derivado de un esfuerzo sincero, porque nos
llevara a evitar caer en una intransigencia dafiina.

Y esto significa que podremos alejarnos con una sonrisa, un encogimiento
de hombros y un compromiso efectivo, en lugar de hacerlo con una nueva
confirmaciéon de nuestras inseguridades y miedos. Sin ninguna duda, el
compromiso y la generosidad espiritual —cualquiera que sea el coste fisico—
son muchisimo mejor que atrincherarnos mientras alimentamos sentimientos
de injusticia, aunque —claro— algunos de los que tienen mucho miedo al
fracaso estdn programados para preferirlo asi.

¢Qué te detiene? Cuando pongas en marcha una empresa, debes evitar construir tu propia prision y darle las
llaves al capitalista de riesgo o al director del banco. La respuesta es la autosuficiencia; algo en lo que, como
alguien que tiene mucho miedo a fracasar, probablemente eres bueno. Es posible que las asociaciones sean un
desafio si tienes problemas con la confianza, pero las relaciones sinérgicas son posibles con una buena
comunicacion y cooperacion.




Conclusién

El punto de recuperacién

Este libro empezaba con una sana dosis de escepticismo hacia el sector de la
autoayuda. Y, después de despojarlo de sus sugerencias y consejos utiles, debe
concluir del mismo modo. La industria moderna de la autoayuda es sélo eso,
una industria. Tiene aportaciones (personas inseguras como nosotros) y
produccidén (libros y DVD, giras de conferencias y consultas, programas de
televisién e incluso algun que otro artilugio). Y tiene un sistema: centrar la
mente del participante en su propia felicidad, realizacion y potencial.

Como dice Stephen Covey, también ha cambiado con el tiempo, pasando
de la concentracidn en la forja del caracter, propia del siglo X1x, cuando se
promovian virtudes como el trabajo duro y la eficiencia, a una obsesion
totalmente moderna con las técnicas de soluciones rapidas que «curan»
nuestras inseguridades (en «menos de una hora») y nos aportan un éxito
instantaneo, una felicidad constante y el cumplimiento de nuestros suefios.

En una época en que lo queremos todo ya, ha surgido un sector que nos
dice que podemos tenerlo todo, al instante. ;Sorpresa, sorpresa!

;Debo ser yo quien os revele que esto es imposible? En realidad no, porque
incluso el mas dvido devorador del género es consciente de lo exageradas que
son las promesas de «cumplimiento de los suefios» que hacen los gurus
(aunque quiza siga siendo vulnerable a la promesa de una «cura» para sus
inseguridades cuando, como sefialan la mayoria de psicologos, estamos
conectados a nuestras convicciones internas). Mi tarea ha sido tratar de
enlazar los dos aspectos: aceptar la ciencia, y también al mono como
compafiero constante, aunque irritante, pero utilizar a los gurus y sus
artilugios cuando sean utiles para que avancemos. Tratar de ofrecer una via
para progresar, pese a nuestras convicciones internas, no ofrecer un
«recableado» cerebral cuando ese recableado es imposible.



De hecho, sostengo que muchos de los gurus aceptarian tranquilamente la
acusaciéon de que prometen en exceso, y se defenderian alegando que si
apuntamos alto, llegaremos mds alto que si apuntamos a media altura, incluso
aunque aterricemos por debajo del objetivo declarado. Esto esta bien para la
fijacion de metas, aunque es evidente que contradice muchas declaraciones
relativas a la felicidad constante (frustracion constante, més bien). Pero no
esta bien en absoluto cuando se trata de condiciones psicologicas como el
miedo al fracaso. Como hemos dicho, la autonegacion —por profunda que
sea y por eficazmente que la enmascaremos— no es una cura. Es un
reconocimiento demorado.

Deja de obsesionarte

Sin embargo, esto estd lejos de ser una conclusién deprimente. Es un tratado
para la aceptacién, que afirma que soy quien soy; y ahora pasemos a
ocuparnos del futuro. Aunque, también aqui, hemos de tener cuidado.
Obsesionarnos con algo —el pasado, el futuro, nosotros, ellos— es poco
saludable y s6lo puede llevarnos a un oscuro camino que no lleva a ninguna
parte.

Esto es lo que sostiene el psicélogo Paul Pearsall en su ataque contra el
sector de la autoayuda titulado The Last Self-Help Book You’'ll Ever Need [El
ultimo libro de autoayuda que vas a necesitar] (2005). El ensimismamiento,
dice Pearson, puede magnificar nuestros problemas hasta que llegan a ser
incontrolables. La tesis de Pearsall es que «no hay sélo una tnica buena vida»,
asi que deberfamos dejar de buscarla y tratar de encontrar, en cambio, «una
buena vida», simplemente. Opina que el descontento no se puede curar con el
consumo, ni siquiera de ideas. Como alternativa, propone que sigamos sus
«siete atributos» para una personalidad sana:

o Ser escépticos, especialmente ante libros que destilan la sabiduria vital
en unas cuantas reglas.

« Enganarnos respecto a otros puede beneficiarnos, especialmente en un
matrimonio.

o Aceptar la locura de nuestra familia.



o La adiccidn al trabajo no es mala para nosotros, si estamos haciendo lo
que nos gusta.

« Obsesionarse por la salud es malo para la salud.

« Es imposible seguir siendo joven para siempre, asi que disfrutemos del
momento.

o La muerte es solo otra parte de la vida.

Sé critico contigo mismo

No podemos tener una actitud positiva todo el tiempo, afirma Pearsall, que
cuestiona abiertamente la idea de aferrarse a una alta opinién de nosotros
mismos, sin importar cudles sean los reveses, reduciendo asi nuestra
capacidad para la autocritica. La culpa y la vergiienza no son siempre los
malos de la pelicula, y la autoestima no es la unica «vaca sagrada». La duda, la
depresidn, la culpa, incluso la vergiienza pueden ser un acicate para cambiar a
mejor, dice, mientras que la esperanza y la positividad pueden absorbernos
tanto en nuestras metas futuras que pasemos por alto el momento presente.

En lugar de buscar superarnos deberiamos elegir un objetivo diferente,
dice Pearsall: disfrutar de la vida. Por lo tanto, debemos saborear el presente
—incluso las partes malas— en lugar de buscar la felicidad en el futuro.

«No hay nada malo en estar deprimido —dice Pearsall—. La vida y sus
transiciones pueden ser tristes. Llorar... no es ser “disfuncional”. Es ser
humano.»

En defensa de la melancolia

El profesor inglés Eric G. Wilson lleva esto un paso mas lejos en su libro
Against Happiness [Contra la felicidad] (2008), en el cual defiende la
melancolia como condicién. Pocas personas aceptan un humor melancoélico
como posible estado mental beneficioso, y todo el sector de la autoayuda
parece dirigido a prohibirlo. Pero Wilson defiende que la tristeza «provoca
grandes ideas, una inspiracion sublime y una creatividad vital», haciendo que



nos «apartemos de la superficialidad y miremos mas profundamente en el
sentido de las cosas».

«La melancolia es el terreno profano del cual brota lo sagrado», es su
manera un tanto florida de decirlo (después de todo es un catedratico inglés),
y aflade que esos bajones hacen que la «mente siga buscando, siga
cuestionando y siga viva».

Los que se empefian en una felicidad permanente, dice Wilson, buscan
esencialmente el control. Y, con frecuencia, es la falta de control —el
sentimiento de impotencia— lo que mds preocupa a los inseguros. Sin
embargo, Wilson cita al filésofo Alan Watts, quien afirma que «es una
contradiccidn querer estar perfectamente seguro en un universo cuya
naturaleza misma es la momentaneidad y la inestabilidad».

Por lo tanto, la felicidad permanente es un estado artificial, dice Wilson, y
su busqueda, una religién con sus propios sumos sacerdotes (los gurus
motivacionales) que alimentan un impulso desesperado para domesticar un
futuro que es —claro— indomesticable.

Stephen Covey esta de acuerdo: «Pensar que tenemos el control es un
espejismo —dice en First Things First [Primero, lo primero] (escrito en 1994,
con Roger y Rebecca Merrill)—. Nos coloca en la posicién de intentar
manejar las consecuencias».

La opinién de Covey es que cualquier paradigma basado en el control —
del tiempo, de las personas o de las consecuencias— esta condenado al
fracaso; por ello no tiene sentido sustentar nuestra felicidad en esa busqueda.

La eleccidn de servir

Entonces, ;qué debemos buscar los que tenemos miedo al fracaso,
especialmente una vez que hayamos dominado (o por lo menos entendido)
nuestras emociones, fijado objetivos a largo plazo y establecido un plan para
alcanzarlos? Una vez mas, Covey tiene la respuesta.

«La eleccion de servir se convierte en la costumbre mas inteligente de
todas», escribe en The 8th Habit [El 8.° habito] (2004).

No os preocupéis, no estoy a punto de ponerme sentimentaloide en el
analisis final. Ese consejo tan practico de Covey nos dice que, una vez que



dejemos de mirar dentro de nosotros y empecemos, en cambio, a mirar hacia
fuera, estaremos en el camino que lleva a lo que él llama «inteligencia», pero
que yo preferiria denominar «recuperacion sostenible». Podria darse el caso
de que el rasgo mas debilitador de quien teme fracasar sea su obsesion
consigo mismo. Y que la baza mds eficaz en contra sea su opuesto: el interés
por el otro. Por lo tanto, el octavo habito de Covey se centra en «encontrar tu
voz y ayudar a los demds a encontrar la suya». La voz, en este contexto, es tu
«exclusiva importancia personal», ese elemento clave de ti mismo que puedes
ofrecer a los demas (sin convertirte en un converso, entregado a predicar la
motivacion, me apresuro a afadir).

Lo he observado en Moorgate. El elemento del trabajo que mas satisfaccion
me da, que hace que dé saltos de alegria en mi interior, es aprovechar el
potencial para escribir qué hay latente en nuestros nuevos empleados.
Cuando escribia mi primer libro, descubri en Strand Books (la famosa libreria
de segunda mano de Nueva York) un libro desconocido en el Reino Unido,
llamado On Writing Well [Para escribir bien], de William Zinsser (publicado
en 1976). Su practica guia para escribir obras que no fueran de ficcién —junto
con su claridad, sinceridad y auténtica pasién por el tema— no sdlo
transformaron mi manera de escribir, sino que despertaron en mi el deseo de
transmitir a otros sus ensefianzas, junto con algunas de las mias. Me converti
en un ardiente defensor de escribir bien sobre cualquier tema, incluso el mads
arido (jy vaya si nos las vemos con temas aridos en Moorgate!).

Sin ninguna duda, mido el éxito de Moorgate tanto por nuestra capacidad
para producir solidos redactores publicitarios como por nuestra habilidad
para atraer nuevos clientes o afiadir mas ceros a nuestros resultados finales.
Por ejemplo, un trabajador descontento se marché diciendo como despedida
que lo Unico que lamentaba era no haber aprendido a escribir tan bien en
Oxford, cuando andaba a la grefia con el inglés de su tesis. Dicho de otra
manera, otro cliente satisfecho.

Capacita a los demas

;Por qué tendrias que ayudar a otros para que encontraran su voz? Covey
propone que consideremos las alternativas. Podriamos tratar de liderar por



medio del control, aunque esto es raramente satisfactorio y es una férmula
segura para los conflictos, como han descubierto muchos de los que temen al
fracaso. También podemos abdicar de nuestras responsabilidades cuando
tratamos con otros, lo cual bien puede haber sido nuestra estrategia hasta
ahora, con unos resultados claramente insatisfactorios para nuestro progreso.
Segun Covey, la tercera opcidn —la tnica sostenible— es ayudar a los demas
a alcanzar sus metas, haciendo que sea de un interés prioritario para tus
esfuerzos.

Debes ayudar a otros a calcular sus objetivos a largo plazo, y luego poner
manos a la obra para ayudarles a conseguirlos, opina Covey. Si lo haces de
verdad —lo cual significa que no te limitas a reclutarlos para perseguir tus
propias metas o tratar de neutralizar sus ataques contra ti—, puedes crear una
mayor capacitacion en que todos ganen; es la idea de que tu propio progreso
esta ligado al de aquellos que conoces, sea en el trabajo, en casa o incluso en
tu vida social.

En mi opinién, es un concepto iluminador para los que tienen mucho
miedo a fracasar. Al vincular nuestras metas a las de otros, hemos reducido de
forma inmediata un ensimismamiento perjudicial, lo cual nos sitia en la
actitud mental adecuada para mejorar radicalmente las aptitudes de nuestra
gente. También hemos desbloqueado los rasgos positivos que, como ya hemos
visto, tenemos en abundancia los que tenemos miedo al fracaso. Podemos
emplear nuestra creatividad y sensibilidad innatas y nuestro fuerte potencial
para el liderazgo de forma positiva y audaz, porque el resultado no tiene que
ver con nosotros, sino con ellos. Y al despersonalizar nuestra busqueda,
marginamos al mono o, por lo menos, podemos descartarlo mas facilmente,
porque no domina a otras personas.

Asi pues, ayudar a otros a alcanzar sus metas, en lugar de convertirnos en
unos bienhechores del tres al cuarto, excesivamente ejemplares, puede ser la
herramienta mas poderosa y liberadora de quienes temen fracasar.

¢Qué te detiene? Obsesionarse con cualquier cosa, incluidos nosotros mismos, es insano y puede magnificar
nuestros problemas. Ayudar a otros a alcanzar sus metas es una solida alternativa para alguien que se estd
recuperando de su miedo al fracaso, sobre todo porque el mono no tiene ningiin dominio sobre los demds.




Resumen de Donald Kirkpatrick,
psicoanalista

Me encanté que me pidieran que resumiera este trabajo, dindome asi la
oportunidad de situar el libro, tanto respecto a la historia de las ideas,
especialmente en el psicoanalisis, como a las tendencias y decisiones actuales
del tratamiento psicolégico.

Kelsey ha identificado un problema personal, el miedo al fracaso, y —creo
que acertadamente— defiende que tiene una base muy amplia. No hay duda
de que la actual filosofia de las opciones sin fin y de «tratar de alcanzar el
éxito» lo alienta, y anima a que escritores como Kelsey se enfrenten a él. Por
otro lado, en realidad se apoya en una rica tradicion que se remonta a la
Grecia del siglo v a.C.

Los habitantes de la Atenas de Platon estaban deprimidos porque habian
perdido de vista lo que era bueno para ellos, y se sentian alienados por la vida
sin sentido que vivian. Entonces, como ahora, los filésofos se alzaron para
ofrecer una respuesta; la de que ellos si que sabian lo que era bueno para la
gente. El proyecto fue entonces inyectar esas buenas ideas en la ciudadania
por medio de las palabras —o retérica— cuyo efecto seria que los ciudadanos
dejarian de estar deprimidos cuando persiguieran con energia la buena vida
prescrita por el filosofo.

Kelsey lo ha llevado un paso mas lejos y critica esa inyeccidn, afirmando
que es probable que los efectos positivos que esa retérica pudiera tener para
los ciudadanos se desgasten, haciendo que éstos acaben mas confusos y
posiblemente mas profundamente deprimidos.

No obstante, esta vena de resistencia a lo que Platon llamaria «los reyes
filésofos» también tiene hondas raices histéricas. Incluso en la Atenas del
siglo v a.C., Gorgias (Elogio a Elena) estaba profundamente disgustado por lo
que entendia como la introduccién de ideas foraneas en un cuerpo. Se
preguntaba si esto no era siempre una especie de envenenamiento o
intoxicacidn. Sdcrates hace lo mismo, y opina que el pueblo de Atenas esta
deprimido precisamente porque se ha envenenado al tragarse la idea que



otros tenian sobre lo que era bueno para él.

Y este debate tiene ramificaciones modernas. Consideremos que la
«alucinacion positiva» estudiada primero como hipnotismo, se oficializ6 en la
Europa del siglo xix. Si introducimos, mediante el hipnotismo, una idea
extrafia en la consciencia de un sujeto («Soy un dios del amor», por ejemplo),
esa idea causa el olvido de lo que uno sabe («Me aterran las mujeres») en
favor de lo que otro sabe. El sujeto se enfrenta entonces al objeto mediante
esta «falsa conexion» y calcula errdneamente sus capacidades; convirtiendo,
en este caso, al sujeto hipnotizado en un payaso que se pavonea en el
escenario como si fuera un «dios del amor», mientras que nosotros, el
publico, nos burlamos porque estamos «enterados».

Demos un salto adelante, unos 100 afios, y el concepto del
condicionamiento para el éxito sigue vigente, igual que la idea de que
podemos establecer el éxito sobre una «falsa conexién» autoinducida. Renata
Salecl dice, en su excelente nuevo libro Choice (2010), que en la abundancia
actual estamos ansiosos por elegir lo acertado. Y, con frecuencia, esto entrafia
elegir una «autoridad» temporal que nos diga qué hacer. Con mucha
frecuencia, en el moderno mundo secular esta autoridad es un guru de
autoayuda o un coach personal. Sigmund Freud afirma en su Psicologia de las
masas (1922) que investir a alguien de una figura de «autoridad» nos abre a la
«sugestién», con unas consecuencias finalmente negativas para nuestra
situacion.

Es dentro de esta tradicién donde podemos comprender las nuevas
autoridades que son la Terapia Cognitiva Conductual (TCC) y la
Programacién Neurolingiiistica (PNL), con el coaching personal y otros
tratados motivacionales como variantes. Se trata de la aprobacién de una
«alucinacién positiva» (o pensamiento positivo). Si con Platén aceptamos que
no sabemos qué es bueno para nosotros y si, por alguna razén, estabamos de
baja por enfermedad el dia que se distribuyé la «buena idea», entonces
podemos aceptar este «pensamiento positivo» como una alternativa tardia e
implantada. Por desgracia, se acumulan las pruebas clinicas: los éxitos son
temporales y se desvanecen. En cambio, las creencias fundamentales
permanecen sin explotar y vuelven a emerger.

Pero, ;como se manifiesta esto? En una escuela alternativa de hipnotismo
que surgi6 en la Francia del siglo X1x, lo que se destacaba era la alucinacién



negativa. En este caso, una informacion se elimina de la consciencia del sujeto
bajo la influencia hipnética; por ejemplo, se le dice «No hay muebles en esta
habitacién». Si a continuacién le mandan que proceda a cerrar una puerta en
una habitacion amueblada, curiosamente, el sujeto evitara los muebles. Pero
cuando se le pregunte por qué siguié un camino tan tortuoso, el sujeto ofrece
excusas como «una tabla del parqué que cruje» o «noté una corriente de aire»,
en lugar de afirmar la evidente verdad de la existencia de muebles.

Este es el resultado ante el que Kelsey esta tan alerta en su trabajo. El
hipnotizador no ha reducido el conocimiento que el sujeto tiene del mundo,
se ha limitado a reducir su conocimiento de por qué eligi6 la ruta que eligio.
En segundo lugar, y mds importante, es la demostracién de que no toleramos
vacios en nuestro conocimiento del mundo. Enfrentados a «no saber» las
razones reales de lo que hacemos, fabricamos compulsivamente explicaciones
que crean «conexiones falsas» entre cosas, aferrindonos a esas razones contra
los ataques de la légica.

La tesis de Kelsey pone en tela de juicio esta idea del «olvido colectivo» —
tal como la alientan los modernos reyes filosofos— en la manera en que un
hipnotizador puede provocar un «olvido» con una «alucinaciéon negativa». A
continuaciéon muestra como la omisién de ese conocimiento particular
(«Tengo miedo al fracaso») lleva a ficciones que elaboramos
compulsivamente para explicar como es nuestro mundo, unas ficciones que, a
continuacién, pasamos a defender.

La filosofia de Kelsey esta mas dentro de la tradicidn socratica de sefalar la
dificultad, afirmando que «el miedo al fracaso» es un hecho militante y
sistémico que pasamos por alto, a nuestro propio riesgo. Si somos conscientes
de que esta conclusion particular (la de temer el fracaso) predetermina
nuestros actos, entonces en lugar de olvidarnos de ella —via mecanismos
retoricos o «alucinacion negativa», o via «condiciones de cura», como la PNL
que ofrece «sugestion» y «autoridad»— porque es demasiado dificil, la
recordaremos y la conservaremos en nuestro punto de mira, juzgando cada
uno de nuestros actos en consecuencia.

Es posible que esto no nos lleve a los resultados gloriosos que esperabamos,
pero nos alejara de empefios temporales y falsos que, en ultima instancia,
pueden realzar en lugar de minar nuestras creencias negativas fundamentales.
También ofrece una sélida base para un tratamiento sostenible mediante el



psicoanalisis, sustentado por las estructuras subyacentes establecidas por
Freud en la década de 1880.

DONALD KIRKPATRICK
Psicoanalista y fundador de London Association for Counselling and
Psychoanalysis
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