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    Elogios para El efecto maverick


    “Este placentero y atractivo libro está lleno de perlas, esmeraldas y diamantes de sabiduría para todo el que quiera desarrollar una empresa, una vida o ambos”.


    —DANIEL GILBERT,


    Profesor Edgar Pierce de psicología, Universidad de Harvard; autor del exitoso libro Stumbling on Happiness


    “Este libro da continuidad al asombroso trabajo de Alan, es pragmático, se puede aplicar de inmediato y ¡es divertido!”


    —MARSHALL GOLDSMITH,


    Entrenador ejecutivo mejor calificado en el listado de los mejores 50 de Thinkers y autor número uno del listado del NY Times con sus libros Triggers y What Got You Here Won’t Get You There.


    “Este libro es otra extraordinaria demostración de la manera tan consciente e intencional como Alan Weiss asume su trabajo. Es un genio explicando ideas y principios complejos con ejemplos fáciles de entender, y aplica métodos que nos ayudan a alcanzar el éxito y el significado en el trabajo. Este libro no es solo para leerlo, hay que saborearlo”.


    —NIDO QUBEIN,


    Presidente de High Point University, presidente de la junta de General Harvest Bread Co., galardonado con la Medalla de Honor Ellis Island, miembro del Salón de la Fama de la Asociación Nacional de Oradores®


    “Alan Weiss ha mejorado mi salud, mi riqueza y mi felicidad mucho más de lo que jamás habría soñado que era posible. Su trabajo es revolucionario”.


    —COLLEEN FRANCIS,


    Directora Ejecutiva de Engage Selling y autora de Nonstop Sales Boom.


    “Poner en práctica los consejos de Alan durante más de diez años no solo aportó dramáticamente al crecimiento cualitativo y cuantitativo de mi empresa, sino que también me animó a pensar diferente, de una manera más integral y con una mentalidad de abundancia, algo por lo cual estoy muy agradecido”.


    —PROF. DR. GUIDO QUELLE,


     Socio director de Mandat Consulting Group y autor de Profitable Growth.
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    Introducción


    Me han dicho que este es mi sexagésimo libro, contando las traducciones a otros idiomas


    y ediciones revisadas.


    ¿Quién lo habría imaginado?


    Soy alguien de medios modestos quien vio las riquezas y las oportunidades disponibles en este país como brillantes oportunidades, ¡ya que la única dirección hacia la que podía ir era hacia arriba! Nunca me desesperé; siempre pensé que tenía una oportunidad. Sabía que no iba a ganar todos los concursos, pero también sabía que no tendría oportunidad de ganar si no participaba, así fuera literal o metafóricamente, física o mentalmente.


    En la década de los años cincuenta yo me sentaba en el piso a la entrada de los baños de las escuelas públicas con una chaqueta sobre mi cabeza. No era un juego, era un ejercicio de protección contra ataques aéreos. Se suponía que los ladrillos y el cemento a mi alrededor, junto con la tela barata sobre mi cabeza, me protegerían de las explosiones y la radiación de bombas atómicas, en caso de que fueran lanzadas sobre Manhattan, a una milla del otro lado del río Hudson.


    Estudié la secundaria durante la crisis de los misiles cubanos, y tengo memorias de mujeres llorando en los pasillos. Desde aquellos días, el terrorismo, el ébola, los tsunamis, las fugas de plantas nucleares y el síndrome respiratorio de medio oriente han parecido serios, pero nunca tan aterradores. Algo que se gana con la edad es una gloriosa perspectiva.


    He pasado la mayor parte de mi vida tratando de ayudar a otros. A la fecha en la que estoy escribiendo esto, tengo una comunidad global de emprendedores participando (en persona y de manera virtual) en miles de experiencias bajo mi auspicio a lo largo del año y también todos los días. He entrenado a miles de empresarios y ejecutivos de negocios, prestando servicios de consultoría con algunas de las empresas más grandes del planeta, y he trabajado con gobernadores y militares, celebridades y autores, reinas de belleza y genios de la tecnología. Mis viajes y mi trabajo me han llevado por más de sesenta países. He estado perdido en los bosques de Noruega, me han apuntado con una ametralladora en Argentina, en cinco diferentes ocasiones he volado en aviones que han sido golpeados por rallos, y he piloteado un bombardero WWII B-24 y el dirigible de Goodyear.


    Como puedes constatar, he visto muchas cosas. Mi esposa dijo que una autobiografía debe ser algo auto-indulgente, y he estado casado con ella por 47 años, así que debes creer que ella tiene la razón. Pero mis amigos y mi editor me convencieron de que valdría la pena escribir un libro hablando acerca de las memorias que abarcaran lo que he aprendido y cómo lo he aplicado para crear gran éxito y una maravillosa vida.


    Al parecer ellos tienen razón, tengo mil órdenes anticipadas antes de incluso haber terminado la introducción, algo que no está nada mal. Desde luego, mi esposa no está entre los que ordenaron por anticipado. Pero, una vez más, ella misma lo ha visto.


    Espero que esta sea la oportunidad para que tú también lo veas.


    Alan Weiss


    East Greenwich, Rhode Island

  


  
    CAPÍTULO 1


    Saliendo de la manada: 
Por qué el lobo solitario tiene más éxito que el ternero solitario


    Esta es la autopista para sentirse cómodo siendo diferente e incómodo siendo opositor: consuela al afligido y aflige al cómodo. El “hoyo negro” de lo conveniente atrapa a muchos en una gravedad de fracaso de la que no pueden escapar.


    Cómo convertirse en una presencia única


    Era un mundo bizarro. Diecisiete maestros sentados en asientos de salón, mientras cuatro estudiantes tomaban turnos para darles una conferencia. A diferencia de la mayoría de aulas en la escuela secundaria Emerson, los ocupantes de esta prestaban total atención durante los cinco minutos que se le daban a cada orador. El contacto visual era lo suficientemente intenso como para necesitar protección solar.


    Esta reunión de treinta minutos era toda la audición y el voto final para el primer (y único) estudiante de intercambio que la escuela Emerson jamás produciría. Era el año 1963, y el reportero de un periódico emprendedor local había hecho arreglos para que un estudiante finlandés que había conocido pasara medio año en cada una de las escuelas públicas de Union City, New Jersey, una ciudad pobre, que para ese momento era la de mayor densidad de población en los Estados Unidos (cincuenta mil personas en cerca de dos millas cuadradas).


    El “comité de diecisiete” había escogido a cuatro nominados para elegir al estudiante que iría de intercambio (el cual pasaría seis semanas recorriendo Europa y al final del recorrido llegaría a Finlandia para el invierno, ya que ninguno de nosotros estaba por aprender a hablar finlandés). Entre los nominados estaba el delantero y capitán del equipo de fútbol americano, el presidente del anuario escolar, el presidente de la clase y yo, el presidente del consejo estudiantil y editor en jefe del periódico de la escuela. Nos habían informado acerca de la selección (en ese entonces nadie discutía por igualdad o género) y nos preguntaron si aceptaríamos ir en caso de ser elegidos. También consultaron a nuestros padres y luego nos dijeron que nos preparáramos para responder a una pregunta delante del comité. La entrevista de cinco minutos determinaría, por mayoría de votos, a quién le cambiaría la vida.


    Era la época de mayor tensión en la Guerra Fría, y la pregunta fue esta: ¿cómo defenderías a los Estados Unidos delante de otras personas que conozcas en Europa si te preguntan por nuestra política exterior?


    tenía suerte y agallas. Suerte, porque mi apellido comienza con “W”, así que era el último en orden alfabético. Pero estas son las agallas: tenía una leve sospecha de que este viaje cambiaría de manera profunda mi vida, y sabía que mis padres no podían pagarme la universidad. También sabía que mi ciudad natal, Union City, no me ofrecía ningún futuro (el aviso de la ciudad al entrar por el túnel Lincoln hacia New York, anunciaba “la capital mundial de los bordados”). Decidí que no podía arriesgarme a solo dar una respuesta mejor y similar a las de los demás.


    Tenía que dar una respuesta completamente diferente para sobresalir entre los demás. Se acercaba mi turno.


    “Yo no defendería a los Estados Unidos”, dije ante un salón lleno de maestros, quienes de repente se inclinaron hacia adelante. “Explicaría quiénes somos y cómo nos asemejamos más a su propio país en lugar de ser diferentes”. Ese fue mi punto de partida hacia Europa.


    Mi vida cambió en esos cinco minutos. Navegué en el origina Queen Mary, visité nueve países, hice mis primeros vuelos en avión, me reuní con el general de los Estados Unidos que dirigió nuestras fuerzas en Berlín e incluso salí con la futura Miss Finlandia1. Mi vida pasó de estar en blanco y negro a ser colorida. Todo porque decidí sobresalir entre la multitud, y entendí que tenía una mejor oportunidad si sobresalía, no solo por ser mejor, sino por ser diferente.


    Desde la juventud, nos inculcan que debemos mezclarnos, ser uno con la multitud, ser aceptados. Esto termina surtiendo un efecto escalofriante en nuestras vidas, como lo ilustran las cajas “pegajosas” que se hicieron famosas en la canción de Malvina Reynolds en los años sesenta, en la que satirizaba las actitudes conformistas. La presión normativa es monstruosa. Señalamos al bicho raro, desdeñamos al de espíritu libre y castramos al rebelde, mientras luchamos por estar al día con la última jerga (para cuando escribo esto, el término más reciente es “A.C.O” antes de cualquier otro), los clubes de moda, los autos y los mobiliarios.


    En la actualidad, hay importantes investigaciones que concluyen que tenemos la inclinación a vivir donde a los demás les gusta que vivamos, y nos vinculamos a lo que los demás se vinculan, y nos comportamos como los demás se comportan. No somos conformistas por naturaleza, pero la “igualdad” se nos inculca, tal como lo vimos en el frenesí por comprar ropa para bebé idéntica a la que Kate, Duquesa de Cambridge, usó para vestir a su primer hijo, George.


    Debemos resistirnos a esta siniestra inclinación, incluso hacia el gusto por la “realeza”.


    Al observar a empresarios y ejecutivos de éxito en corporaciones, al igual que a organizaciones vanguardistas, veo que ellos no marchan al ritmo de un tambor distante, sino que crean su propia y diferente música personal.


     Los siguientes son unos ejemplos:


    
      	El manejo de marca de los Cuerpos de Marina de los Estados Unidos (“unos pocos hombres buenos”), lo cual acentuaba la selectividad, los pocos y el alto estatus que representaba ser enlistado.


      	El eslogan de BMW “la máquina de conducción por excelencia”, cuando la seguridad y la economía eran lo que los demás promocionaban.


      	El énfasis de Apple en el diseño, que subordinaba la ingeniería y promocionaba la estética como algo de importancia para el hardware.


      	Ciertos criadores de perros eligen especializarse únicamente en pastores alemanes blancos, los cuales son un fenómeno causado por genes recesivos, según los expertos clásicos en perros, pero que ahora son muy populares entre el público (como raza independiente, los pastores alemanes blancos estarían en cuarto superior).


      	El cambio de Rod Steward, pasando del rock a otros estándares. Con una voz que apenas daba la altura, pero con una pasión indiscutible, creó un nuevo grupo de seguidores (incluyendo a mi esposa).

    


    ¿De qué manera el estar cómodos con “ser diferente” puede ayudarnos en nuestro trabajo? Así es como usé mi experiencia como estudiante de intercambio para ganar un proyecto de $250.000 en una importante compañía aseguradora.


    Mentalidades: No es ni “el camino más recorrido, ni el menos recorrido”, es el camino que creas para ti mismo.


    Caso de estudio


    Un vicepresidente ejecutivo de una importante empresa aseguradora, que acababa de absorber a otra empresa de similar tamaño, se encontraba entrevistando a seis consultores para un “proyecto de comunicaciones estratégicas”. A él le preocupaba que el desempeño se viera afectado si el personal se angustiaba por su estabilidad laboral.


    Permanecí sentado en la recepción mientras cuatro de las otras firmas de consultoría entraban con sus computadoras portátiles y presentaciones de PowerPoint.


    El orden de presentación había sido asignado por sorteo. Yo era el único consultor que estaba solo. Uno de los directivos había leído algunos de mis libros.


    Cuando me llamaron, entré y tomé asiento solo con un calendario frente a mí. El ejecutivo estaba al otro lado de la mesa, al frente, y nos rodeaba una docena de empleados. Todos se veían exhaustos. Por toda la sala había tazas de café frío, como si fueran centinelas. Era como una escena de Mad Men, pero sin cigarrillos.


    “¿Qué crearías para calmar al personal y asegurarte de que mantuvieran la concentración en su trabajo?”, preguntó el cliente. “Danos una idea de lo que les dirías, cuándo lo harías y por cuál medio”. Se recostó sobre la silla y puso las manos detrás de su cabeza.


    “Yo no les diría nada”, dije.


    De repente, él se inclinó hacia adelante. Y todos los demás hicieron lo mismo.


    “¿Qué es lo que acabas de decir?”.


    “¿Ustedes saben qué oficinas van a cerrar?”.


    “No, hay un comité trabajando en eso”.


    “¿Ustedes saben cuáles funcionarios seguirán a la cabeza cuáles departamentos?”.


    “No, la junta directiva ha programado un retiro para decidir eso”.


    “¿Ya saben cuál sistema de compensaciones permanecerá?”.


    “No, nuestra firma de contabilidad nos está aconsejando”.


    “Ustedes no saben nada, así que no les digan nada. Solo pregúntenles qué les preocupa, cuáles son sus inquietudes y sugerencias. Respondan las preguntas que puedan responder, reconozcan cuáles no tienen respuesta, y que todos sepan cuáles son esas inquietudes. Conforme vayan obteniendo información, den respuesta a lo que pueden responder con fiabilidad. Dejen que el personal sepa que los están escuchando, y no se preocupen tanto por hablar”.


    Pasaron al menos diez segundos, que para mí fueron como medio día.


    “Eso es contra intuitivo”, dijo él.


    “Así es”, dije, sin saber qué otra cosa decir.


    “Cancelen la última presentación”, le dijo a un asistente, y más tarde ese día ya teníamos organizado un proyecto de $250.000 que duraría cuatro meses, pero yo solo tendría que trabajar tres semanas en el mismo.


    Estoy completamente convencido (porque lo he hecho miles de veces), que el secreto para el éxito solo está en tomar una perspectiva contraria o “aislada”. Cuando alguien, como excusa para no contratarte, te dice: “nosotros estamos en California y tú estás en New York”, quizás te sientas inclinado a decir: “pero hay vuelos directos, y yo puedo asumir parte de los gastos, Skype es una buena alternativa, y me gustaría hacer visitas extensas”.


    Admítelo, lo haces.


    Lo que yo digo, “esa es la misma razón por la cual me necesitas”.


    Entonces la otra persona dice: “¿A qué te refieres?”. OBSERVA: la otra persona ahora está interesada, no en explicar por qué no eres una buena alternativa, sino en tratar de entender por qué ¡eres una buena alternativa! Es ahí cuando yo digo: “Yo aporto una perspectiva diferente desde el este. Todos tus competidores usan ayuda e ideas locales, y todos tienen métodos acordes a un molde. Necesitas algo de aire fresco. Mis credenciales y experiencia no son únicamente mejores, sino que son diferentes. Supongo que el costo es algo que te inquieta, este puede ser de $10.000 adicionales durante el desarrollo del proyecto, pero el 5% de crecimiento en participación del mercado que estamos buscando significaría otros $2 millones en ingresos. Yo diría que en realidad termina siendo un monto menor, ¿no es verdad?”.


    Bill Belichick, el entrenador principal de los Patriots de New England, y quien al momento de escribir esto ha ganado dos súper tazones, ha creado jugadas donde personas elegibles para atrapar un pase resultan no ser elegibles de manera temporal (ellos deben informarle esto a los oficiales, quienes le informan al otro equipo), y quienes no son elegibles resultan temporalmente elegibles. Esto también es contra intuitivo, hasta que ves a un atacante de 325 libras (Nate Solder), que nunca atrapa un pase, atrapando uno y retumbando como un tren de carga rápido sobre dos defensas hasta la zona final de anotación. Ese es el equivalente a mi contrato de $250.000. Es contra intuitivo.


    Y funciona, porque los demás no lo esperan.


    Los beneficios de la contradicción


    Sin saberlo, desarrollé mi carrera como un “contradictor” y, sin darme cuenta, di inicio a una marca muy eficiente. A veces, es mejor tener suerte que ser bueno, pero es mejor tener las dos cosas.


    En el año 1985, W. Clement Stone me despidió en el Admirals Club de American Airlines del aeropuerto O’Hare de Chicago. Él era el propietario de la firma de consultoría para la que yo había trabajado como presidente durante dieciocho meses. Me había junto con mi familia de New Jersey a Rhode Island, y tenía muy pocos ahorros y ningún cliente potencial. Stone creía que su fortuna de $450 millones de dólares era el resultado de una actitud mental positiva, y yo traté de explicarle que era todo lo contrario, que él tenía una actitud mental positiva porque tenía $450 millones en el banco. Si le diera esa suma de dinero a todo el mundo, ¡todos tendrían una actitud mental positiva!


    A él no le gustó mi forma de ver las cosas, y me despidió con la mínima liquidación.2


    Ante esto, le dije a mi esposa que no quería nunca más tener que rendir cuentas a otra persona que pudiera controlar mi destino de forma tan arbitraria, y que quería ser independiente. Por fortuna ella dijo: “olvídate de la hipoteca” (pero en lenguaje de New Jersey), “¡pero es mejor que hables en serio!”.


    Miré el entorno y encontré que la calidad era el rey: Juran y Deming, círculos de calidad, Six Sigma, cinturones negro en calidad, gráficas de efecto, etcétera, etcétera. Odiaba todo eso, y pensar en tratar de adoptarlo para ganarme la vida iba contra mis principios. Así que decidí seguir mis inclinaciones naturales y oponerme.


    Con esto, nació un contradictor.


    Mentalidades: La gente salta avagones que corren cuesta abajo. Se presta un servicio al público cuando se les muestra cómo salir, porque sin duda terminan estrellados, ya que no tienen los frenos de una evaluación de riesgos racional.


    Después de enviar un artículo titulado “¿Por qué los círculos de calidad no funcionan?”, comencé a escribir para una revista de entrenamiento de Boston. Cuando fue publicado, los lectores (en su mayoría trabajadores del área de recursos humanos) se reunieron con horcas y antorchas como si fuera una película de Frankenstein de los años treinta, y comenzaron a subir la montaña para matar al monstruo. Las opiniones sesgadas me avergonzaron tanto (¿en realidad estas personas eran cinturón negro?) que me disculpé con el editor.


    “Chico”, me dijo, al mejor estilo de Runyon, “quiero que escribas una columna mensual, te pagaré $50 por edición”.


    “Pero ellos la odiaron”, balbuceé.


    “Ellos la leyeron, dijo él.


    Con esto, nació “Revolutions”, y duró seis años, setenta y dos números, hasta que la publicación fue vendida. En cada una de esas ediciones, yo no estaba de acuerdo con algo:


    
      	El liderazgo no comienza en la cima, comienza en el medio.


      	El desarrollo de un equipo no puede funcionar porque tienes comités o equipos.


      	El compromiso está bien, pero por lo general lo que se necesita es cumplimiento.


      	Cuando más busques tener una oficina “sin papel”, más papel tendrás.

    


    En la actualidad, casi treinta años después, muchas personas siguen llamándome “el contradictor”. A veces así es como me presentan en mis conferencias. La marca se ha quedado pegada a mí, y me siento orgulloso por eso.


    ¿Qué significa eso para ti hoy? Hazte las siguientes preguntas en estas categorías.


    Personal


    
      	¿Tengo metas financieras adecuadas para mi talento, estoy usando las mediciones de otro o incluso lo que mis padres creen (lo cual suele está basado en una mentalidad de pobreza o escases)?


      	¿Estoy estableciéndome o seleccionando mis relaciones personales?


      	¿Tengo un egoísmo saludable respecto a mi tiempo y energía o me sacrifico constantemente por los demás porque me siento culpable?


      	¿Tomo vacaciones y me relajo de una forma única y tractiva para mí o voy a donde otros han ido y hago lo que me recomiendan?


      	¿Conforme he ido creciendo, he hecho esfuerzos consistentes por cambiar de amigos y colegas (o al menos tener más) o conozco las mimas personas que conocía hace cinco años?

    


    Profesional


    
      	¿Estoy formando una nueva propiedad intelectual y nuevos métodos o estoy derivando, usando ideas y productos que han sido creados en otra parte?


      	¿Salto al vagón de las modas y termino chocando en el fondo de la montaña o puedo reconocer una verdadera tendencia y añadirle valor a la misma?


      	¿Cuento las mismas historias y uso los mismos ejemplos que he usado por años o cada año añado y sustituyo?


      	¿Mis mercados se están expandiendo a nivel geográfico y demográfico o puedo ser acusado de ser lo mismo de siempre?


      	¿Creo valor en video, audio, impresos y a nivel electrónico, o soy un mago de un solo truco?

    


    Entorno


    
      	¿Me he vuelto un esclavo de las redes sociales o uso medios más sofisticados de aprendizaje y educación?


      	¿Uso la tecnología para dejar de leer libros o para leer más libros?


      	¿He pasado de una mentalidad de escases a una de abundancia o estoy estancado en la primera a pesar de tener mejores circunstancias?


      	¿Sigo creciendo y asegurándome de hacerlo o solo he llegado a una cima de comodidad?


      	¿Estoy dejando un legado o solo un camino? 

      Mentalidades: Si crees que debes conformarte a tus colegas, nunca vas a sobresalir entre la multitud. Solo serás uno más de la manada.


    


    Siempre que veo un evento o movimiento que parece estar cobrando mucho impulso en poco tiempo, busco mis lentes de contradictor. No hablo de modas pasajeras ni de trucos para ganar algunos dólares. ¿Cuál es tu opinión frente a la perspectiva que presento a continuación respecto a estos fenómenos?


    Expertos financieros: estos amigos no son mejores que los pregoneros de carreras de caballos. Después de todo, si alguien de verdad supiera cuáles son los caballos de apuesta segura, sin duda le ganaría a la casa, haría una fortuna y se retiraría. ¿Entonces por qué venderlos por $20? Aquí sirve el mismo razonamiento: si los financieros de verdad supieran las posibles mejores apuestas, invertirían, acumularían fortunas y se mudarían a Palm Beach. En lugar de eso, tratan de tomar un porcentaje de tu inversión, sea buena o mala. ¿Qué tiene de malo esta escena? 3 (Por cierto, Bernie Madoff combinó estos dos primeros ejemplos y afectó a miles de personas).


    Desafíos del cubo de hielo: todo el mundo estuvo ansioso de mostrar apoyo a la enfermedad de Lue Gehrig (ALS), pero yo me preguntaba cuántos de esos “ansiosos” también hicieron contribuciones. Creo que muchos de ellos sentían que “contribuían” con quedar empapados del asunto, y ese no es el punto. Si primero tuvieras que pagar, sí estaríamos hablando de algo serio. En mi opinión, esto se trató más de exhibicionismo que de caridad, como de verdad habría podido ser. (Es como las coloridas cintas en solapas. Es bonito lucir una, pero ¿en realidad qué has hecho por la causa? Lo mismo es cierto con prendedores y banderas frente al verdadero patriotismo).


    Mercadeo por redes sociales: La mayoría de “expertos” en mercadeo por redes sociales nunca han comercializado algo con éxito ¡salvo su propia “experticia” como conocedores del mercadeo por redes sociales! Si estás haciendo una venta para un comprador corporativo, las redes sociales significan menos que nada, porque las investigaciones son abrumadoramente claras: los compradores de servicios corporativos se basan en referidos de pares. Si hablas de compras al por menor o compras de consumidores (por ejemplo, bienes inmobiliarios, seguros, autos), sigues teniendo problemas con todo el “ruido” en las plataformas de redes sociales y la carencia total de validación en las afirmaciones. La mayoría de personas desperdician tiempo valioso, energía y dinero tratando de comercializar por medio de sitios de redes sociales en lugar de seguir los medios tradicionales (mediante conferencias, creación de redes, referidos y publicaciones).


    Paso de regalos: este terrible hábito público de anunciarle a alguien que va a recibir un “regalo” si aceptan hacer lo mismo por otra persona está mal en todo sentido. Si quieres dar regalos, hazlo de manera anónima, no pidas que te agradezcan o que te “obedezcan” y, peor, ¡no lo exijas en Facebook! Esto no es más que egocentrismo, como el conductor que me estaba llevando a algún lugar y se detuvo para dar vía a otro conductor, pero que luego se enfadó porque esa persona no le saludó dándole las gracias. “¿Hiciste eso por cortesía o para que te diera las gracias?”, le pregunté, “porque eso hace una gran diferencia”. Él refunfuño y siguió conduciendo. ¿Cuáles son tus motivos?


    Bien, ahora muchos de ustedes están molestos, y esto lo hice a propósito. Antes de que lances el libro contra la pared, considera lo siguiente:


    ¿Estás comprometido?


    ¿Estás involucrado a nivel emocional?


    ¿Quieres decirme que estoy equivocado?


    ¿Has estado pensando en argumentos de apoyo o de rechazo?


    ¿Has considerado cambiar tu punto de vista?


    ¿Has pensado que es posible que yo tenga la razón?


    ¿Por alguna razón estás preocupado o incluso te sientes amenazado?


    ¿Me recuerdas?


    Felicitaciones (si todavía tienes el libro en tus manos), ¡acabas de experimentar lo que la contradicción puede hacer!


    El siguiente es un gran ejercicio: elige media docena de grandes tendencias, actividades, o creencias en tu campo y desenmascáralas. No tienes que creerles de todo corazón, solo diviértete haciéndolos dudar.


    Si lo haces a fondo, encontrarás que muchas de tus posiciones son del todo válidas. Cuando comencé a desafiar la utilidad de los recursos humanos como función (ya que a menudo está competido con consultores externos), encontré que, sin duda, el 99% del tiempo, el departamento se había convertido en los vestigios de un órgano corporativo menos útil que un apéndice. Comencé a llamar al departamento de RH algo “apenas relevante”. Y de inmediato me programaron para hablar en conferencias de recursos humanos, para que las personas de esa profesión dejaran de respirar su propio humo y comenzaran a escuchar una perspectiva desafiante y amenazadoramente disonante.


    Tú también puedes desafiar las creencias de tu industria.


    Sintiéndose cómodo con ser diferente


    La rana René cantaba con elocuencia diciendo que no es fácil ser verde. Este no es un fenómeno reciente. Esto es lo que E.E. Cummings dice: “Ser nada más que tú mismo en un mundo día y noche hace lo mejor posible para hacer que seas todos los demás, significa pelear la más dura batalla que cualquier ser humano puede pelear, y nunca dejar de luchar”.


    La mayoría de personas se resisten a ser diferentes porque consideran que es doloroso. Eso es cierto al comienzo de nuestras vidas, cuando hacer parte de una fraternidad o de una hermandad, usar la ropa correcta, estar en los lugares indicados y con las compañías adecuadas son cosas demasiado importantes.


    Pero no nos quedamos siendo adolescentes para toda la vida. Al igual que las hormonas, la necesidad de “pertenecer” mengua y fluye. Cuando somos adultos, necesitamos una perspectiva diferente y sentirnos cómodos en el arte de ser diferentes, y no encontrar consuelo al mezclarnos con los demás.


    Hay muchos ejemplos de lobos solitarios que han triunfado y sobresalido:


    
      	Fred Smith, quien inició FedEx cuando todos se burlaban de su idea de sistema de “central y distribución”. Jeff Bezos, quien reconoció que la gente sí estaba dispuesta a comprar libros por internet.


      	Mark Zuckerburg, quien convirtió las charlas de universidad en comunidades en línea.


      	Bill Walsh, quien cambió las tradicionales ofensivas del fútbol americano por múltiples receptores y abundantes opciones y por “hacer guiones” de sus diez primeras jugadas.


      	Richard Pryor, quien cambió las leyes de la comedia y, sin temor, usó la raza para atraer diversas audiencias.


      	Diana Nyad, quien nadó desde la Havana hasta Key West a la edad de 74 años sin el beneficio de una jaula de tiburón.


      	Barack Obama, quien decidió postularse a la presidencia con solo dos años de experiencia en el Senado, contra la atrincherada Hillary Clinton, y cuya experiencia principal era la de organizador comunitario en Chicago.

    


    Estas personas se sienten cómodas siendo diferentes, y se duelen cuando no pueden serlo. Es por eso que muchos de nosotros somos refugiados de grandes organizaciones. Por tal razón, nos irritamos cuando tenemos que permanecer sentados durante largas reuniones obligatorias, llenar formularios burocráticos o esperar en filas ineficientes. A nadie que sea diferente y disfrute serlo, le gusta que lo empujen hacia la manada.


    Cuán glorioso, y también cuán doloroso, es ser la excepción. —Alfred de Musset


    Por qué “el montón” es el montón incorrecto


    ¿Cómo te liberas de la pegajosa telaraña de las afiliaciones, los amigos, las normas, las aspiraciones comunes e incluso del ADN de tus padres? ¿Cuántas personas llegaron a ser dentistas no porque amaban los dientes, ni por una atracción hacia el servicio, sino porque el ser dentista “estaba en los genes”? ¿A cuántos de ustedes sus dentistas les introducen las piezas de alta velocidad en sus bocas mientras se sienten miserables y frustrados?


    Los odontólogos tienen la tasa más alta de profesionales que se suicidan. ¿Cuántos psicólogos, que cada semana pasan cuarenta horas (de 55 minutos) escuchando las interminables quejas y pruebas de otras personas, en realidad se sienten miserables ellos mismos? ¿Tienes algún terapista que haya llegado a esa profesión, fuera de manera intencional o no, que haya intentado “curar” sus propios males?


    Los psicólogos tienen la segunda tasa más alta de profesionales que se suicidan. (Cuando le pregunte por qué sucedía eso al entonces presidente de la Asociación Psicológica de los Estados Unidos, con quien trabajaba en una junta directiva, de inmediato me respondió: “Porque atraemos a la profesión muchas personas que ya tienen problemas”).


    La ilustración a continuación ayuda a 
explicar el fenómeno:


    
      
        [image: ]
      

    


    Figura 1.1. Respeto y afiliación


    El posicionamiento ideal se da justo a la derecha de la línea vertical y bien por debajo de la línea horizontal. Somos aceptados, si es que no somos amados, y el respeto por nuestros conocimientos es grande. Ese es el mundo del “consejero confiable”, con alto anticipo, su propio precio y demás cosas.


    La mayoría de nosotros se esfuerza por una alta afiliación, sin considerar el respeto. Preferiríamos tener personas como nosotros, tenerlas “de nuestro lado” o que reconozcan que “estamos con ellos”. Sin embargo, los empresarios más exitosos que he observado son quienes se esfuerzan por tener un alto respeto. Si te agrado, está bien, pero es más importante que respetes mis conocimientos y mis valores.


    Mentalidades: Las personas les pagan a quienes respetan, pero tienen menos expectativas por la calidad del consejo que les dan sus amigos.


    Sentimos la presión, preferiríamos tener al mejor médico disponible para nuestro reemplazo de rodilla o nuestro stent cardíaco, no el menos costoso, ni el que tenga el mejor manejo con los pacientes. Oh, preferiríamos un gran manejo con los pacientes, y estar complacidos con tarifas más bajas, pero nuestro requerimiento de mayor importancia es que tenga los mejores conocimientos posibles. Lo mismo es verdad con consultores, contadores, diseñadores, arquitectos y miles de otros. La mayoría de nosotros nos sorprendemos con los informes de las prácticas desaseadas de Steve Jobs, su falta de paciencia con los demás e incluso su renuncia a las promesas de opción de acciones. Habíamos asumido que los empresarios genios deben ser personas agradables. Pero desde Thomas Edison y los hermanos Wright hasta Ted Turner y Richard Branson, esto es solo un mito.


    En una base global menos conocida, a diario podemos ver personas exitosas por sus talentos y búsqueda de respeto, pero no porque están tratando de ganar el título de Miss Simpatía en un concurso de belleza. (El programa de realidad Survivor demostró esto de la manera más cruda, los concursantes rompían promesas, hacían falsas alianzas y se involucraban en tratos dobles, hacían lo que fuera para que no los postularan para salir de la isla. El estatus no consistía en popularidad, estaba atado al respeto por la capacidad de otra persona para ayudarte a permanecer en el programa sin importar cuán viles fueran las tácticas).


    Hace mucho tiempo, aprendí que sufrir con el título de “arrogante”, “huraño” y “distante” era un precio bajo que había que pagar para ser alguien que los demás buscaban, que podía acuñar mis propios términos, cobraba lo que quería y me paraba lejos de la manada. Nunca fui la estrella de fútbol americano codiciado por las porristas después del juego, pero pude trazar mi propio curso y atraer a quienes tenían discreción y buen gusto. (Mi esposa y yo nos enamoramos en la secundaria; al momento de escribir esto, hemos estado casados por 47 años).

  


  
    CAPÍTULO 2


    Pierde el temor al fracaso


    Las mejores personas que he conocido han estado en la quiebra, incluso más de una vez. Ellos tienen una perspectiva y aprecio que alimenta su pasión e informa su dirección. No insisto en que pierdas primero todo tu dinero, pero sí sugiero que debes crear resistencia si vas a crear éxito.


    Lo bueno de estar en la quiebra


    Mis padres solían discutir respecto a cómo conseguir el dinero para la renta del siguiente mes, y esto, por lo general, sucedía una semana después de la fecha límite de pago. Mi padre tuvo diversos trabajos de ventas por comisión (de hecho, en algún punto fue un vendedor de escobas y otros productos Fuller) y en otras ocasiones estuvo “cambiando de trabajo”. La renta de nuestro apartamento de cuatro habitaciones costaba $40. Rara vez teníamos ese dinero.


    A menudo yo tomaba los cartones que acumulaba de las camisas lavadas de mi padre y los introducía en mis zapatillas deportivas para tapar los huecos en las suelas. A veces, las partes de abajo salían por arriba y se movían como banderas en la briza cuando corría. Tenía que reemplazar el cartón cuando este también se rompía, y eso era casi a diario.


    Sin embargo, ¡todos estábamos en la quiebra! Pensábamos que estábamos bien. No había internet o televisión por cable ni tampoco teníamos cerca un vecindario de personas adineradas que nos trazara un rumbo. (Los siete canales de televisión parecían pura fantasía, nadie podía vivir de esa manera). Sacábamos pelotas de las alcantarillas con ganchos de ropa porque no podíamos comprarlas. Nos escabullíamos por las puertas traseras de los cines, uno de los chicos del grupo entraba pagando con dinero que reuníamos y luego abría la puerta para los demás. Las vacaciones de verano significaban jugar en el patio de la escuela o en las calles (por esto es que las pelotas terminaban en las alcantarillas).


    Todas nuestras familias eran de clase baja trabajadora. No envidiábamos a nadie que tuviera más, porque asumíamos que algún día todos tendríamos más. No sabíamos con precisión cómo, pero sí sabíamos que estábamos dentro de un proceso llamado educación que nos ayudaría en el futuro.


    No me sentía mal ni culpaba a mis padres o lamentaba mi destino. Aceptaba la vida que vivía y entendía que, cuando tuviera la oportunidad, podría mejorar. Nuestro apartamento tenía un tapete barato lleno de perforaciones, los muebles estaban rasgados y la pintura estaba pelada en varias partes. Un día mi padre mató una rata con un juguete roto que tuve que conservar, el cual, por fortuna, tenía un punto afilado.


    Mentalidades: No lamentes tu destino, encuentra cómo cambiarlo.


    Muchos años después, cuando dirigía un equipo de ventas a nivel internacional, puse un letrero en la pared de mi oficina que decía: “¡no gimotees!”. Les mostraba ese letrero a los vendedores cuando, sin falta, llegaban desilusionados e inconformes, y se lamentaban por la inferioridad de su territorio, la falta de respaldo por parte de la compañía o mi propia ignorancia respecto a técnicas adecuadas de motivación. Sin embargo, también lo mantenía ahí para mí. Cuando comenzaba a sentirme desanimado, victimizado o que alguien se había aprovechado de mí, el letrero captaba mi atención y me traía de vuelta a la realidad.


    Muchas grandes personas han nacido en tercera base y creen que han bateado un triplete. Ellos son la descendencia de grandes personas adineradas y, por alguna equivocada razón, creen que son responsables de sus propias circunstancias favorables. Puedes verlos postularse para cargos públicos, financiando sus campañas con dinero de su familia, pero no aportan ningún talento o inteligencia. Puedes verlos en escuelas de ensueño, con excelentes maestros e instalaciones modernas, donde toman cursos fáciles o ni siquiera se molestan en graduarse. Puedes verlos en inversiones fallidas y emprendimientos arruinados, porque nunca han tenido que desarrollar inteligencia callejera para alcanzar su favorable posición actual.


    Nosotros nunca le tuvimos miedo al fracaso, debido a que, debajo de nosotros, no había más espacio a donde caer. Lo bueno de estar en la quiebra es que estás en el fondo. No puedes tener miedo de perder algo. Trayendo esto al entorno actual, significa que no puedes entrar a la oficina de un comprador y salir con menos de lo que entraste. Ni puedes “perder” nada. Es posible que no hagas la venta, pero no vas a empeorar e incluso puedes mejorar si te has tomado la molestia de aprender algo.


    Oscar Wilde dijo que “todos estamos en la cuneta, pero algunos estamos mirando las estrellas”.4


    Todo depende de tu perspectiva. Si tienes la ética laboral correcta, no te verás afectado por venir de circunstancias de abundancia. Pero, de no ser así, en realidad no estás en desventaja si puedes concentrarte en las estrellas mientras sales de la cuneta.


    El fracaso rara vez es fatal


    Aunque la cita ha sido atribuida a muchos, la mayoría cree que fue Wiston Churchill quien dijo que “el fracaso rara vez es fatal, y el éxito nunca es definitivo, lo que importa es la valentía”.


    Yo fui un niño asustadizo. A veces, por buenas razones. En una ocasión, mi padre me llevó con él a visitar un edificio de oficinas en Jersey City; era un lugar extraño para mí. Él me dejó en las escaleras entre dos pisos y me dijo: “espera aquí, volveré pronto”. Yo tenía unos ocho años, y este simple acto hoy podría conducir a un arresto por abuso infantil.


    Personas desconocidas pasaban por ambos lados, y nadie se detuvo ni me sonrió durante lo que a mi parecer fueron horas. Finalmente, me recogió. (Tiempo después me enteré que restaba visitando otra oficina de préstamo usurero para tratar de pagar otras deudas).


    A veces, mis temores eran infundados. Sentía que cualquier cambio en la rutina era amenazador, los desconocidos eran amenazadores, los monstruos omnipresentes bajo mi cama eran amenazadores y, cuando vi la original Guerra de los mundos, no pude dormir durante una semana.


    No era valiente.


    En la escuela, me impulsaba la urgencia de no fallar, con todos los estigmas y consecuencias que esto acarreaba. Quería la mejor fotografía, la mejor distribución de caja de arena, la mejor voz, los mejores resultados. Sin embargo, en poco tiempo comprobé que esa era la vía rápida hacia el fracaso, porque no podría sobresalir en esas áreas, soy un terrible artista, tengo una voz horrible, y siembre había otra persona que estudiaba más que yo.


    Entonces, comencé a aprender de los fracasos en lugar de huir de ellos. Podemos ver el fracaso como algo catártico o puede sobrecargarnos como una multitud enterrando nuestros pies en cemento.


    Mentalidades: Si no estás fracasando, no lo estás intentado.


    Durante el transcurso de mi vida he fracasado en:


    
      	Ingresar a una escuela de la Liga Ivy.


      	Durar más de una semana en la escuela de leyes.5


      	Evitar al menos seis accidentes.


      	Mantenerme alejado de deudas grandes (en dos ocasiones).


      	Mantener un cargo como Director Ejecutivo por más de dieciocho meses.


      	Aprender a tocar piano, así fuera de manera rudimentaria.


      	Aprender a nadar bien.


      	Navegar.


      	Cocinar cualquier cosa (apenas puedo hace run emparedado).


      	Superar el nivel de Explorador de Vida en la organización de Boy Scouts.


      	Cerrar un trato para un programa de realidad en consultoría.


      	Poder controlar mis niveles de impaciencia.


      	Pasar la primera ronda en Jeopardy.


      	Reconocer que la mujer que iba conmigo en un elevador era Michelle Pfiffer.

    


    Y esos son solo mis fracasos más memorables. Yo sugeriría una de tres condiciones para aquellas personas que afirman nunca haber fracasado, ya sea cerrando un trato o adquiriendo una nueva destreza:


    1- Nunca han emprendido nada serio.


    2- Han fracasado, pero no se han dado cuenta.


    3- Están mintiendo.


    Los estudiantes en academias militares estudian las grandes derrotas, no las victorias. Ellos buscan asegurarse de no replicar los errores del pasado. Nunca he tenido dificultades con alguien que hace algo mal, como no validar que la persona frente a él o ella es en realidad un cliente potencial. Pero, sí me es muy difícil cuando alguien, una y otra vez, no logra validar esa condición.


    Si somos inteligentes, aprendemos de los fracasos.


    Por tal motivo, debemos promover y sacar provecho de ese aprendizaje. Debemos preguntarle al comprador que rechazó nuestra propuesta: “¿Qué pude haber hecho de otra manera para ganar tu confianza y haber obtenido este proyecto?”. Cuando tengamos una discusión e interrupción en la comunicación con un familiar, debemos encontrar qué fue lo que no hicimos bien. No es tan malo que eso haya sucedido, pero es terrible dejar que el desconocimiento de la causa permita que vuelva a suceder.


    Recuerda esto cuando entres a la oficina de un cliente potencial, para una entrevista de trabajo o una reunión en la que necesitas generar respaldo: no puedes salir con menos de lo que tienes al entrar. Quizás no obtengas el negocio o la posición o el respaldo, pero de todas formas habrás aprendido algo. Si es imposible salir con menos de lo que tenías al entrar, ¿qué puede impedirte entrar? Este no es el Coliseo Romano, donde solo un luchador sobrevivía.


    Los hermanos Wright, Thomas Edison, Barbra Streisand, Guglielmo Marconi, Henry Ford, Steve Jobs, Michelangelo, Alexander Graham Bell, Jonas Salk, Abraham Lincoln, Ulysses S. Grant, Jack Welch, Meryl Streep, Frank Sinatra, Margaret Thatcher, Christopher Columbus: todo ellos fracasaron antes, durante y/o después de haber triunfado. Ellos aprendieron a partir de la prueba y el error.


    He aprendido que la clave para tener mucho éxito está en no tener miedo6. No me refiero a ser imprudente, temerario o a no medir consecuencias. Al hablar de no tener miedo, me refiero a que, en nuestras profesiones y negocios, no hay nada que temer, asumiendo que no haces malabares con motosierras (de hecho, conozco a dos malabaristas que hacen esto) o que no eres un profesional de la cuerda floja (también conozco a uno). Incluso cuando te desempeñas en profesiones duras y brutales, el temor al fracaso minará tu camino de inmediato. Los boxeadores profesionales no pueden entrar al ring con miedo. Mi cita favorita de Mike Tyson es esta: “Todo el que entra al ring tiene un plan hasta que lo golpean en la quijada”.7


    El fracaso solo es fatal cuando dejamos que lo sea. Nos acurrucamos en posición fetal, nos deprimimos o buscamos la conmiseración de otros en la misma condición, es ahí cuando el fracaso puede ser fatal, al menos en términos metafóricos.


    La mayor manifestación de fracaso percibido que encontramos estos días es la victimización auto-impuesta. Cuando renunciamos a hacernos responsables por nuestros actos y de nuestro destino, y asignamos esta responsabilidad a otras fuerzas, nos convertimos en víctimas profesionales. (Definición: “Profesional: involucrado en una actividad como la ocupación principal de una persona”. Esto está empezando a molestarme). La victimización es fatal, porque renunciamos al control y nos limitamos a quejarnos. Ya no trabajamos para triunfar, gastamos nuestro tiempo y energía tratando de identificar y validar con los demás por qué nos es imposible triunfar.


    Cuando fallamos en encontrar la causa de nuestro fracaso en cualquier actividad, y en lugar de eso se lo asignamos a los destinos del mundo o a los vientos, entonces estamos llegando a una condición fatal. Uso el término “fatal” en el sentido de terminar con nuestras vidas profesionales. Nos esclavizamos psicológicamente cuando tenemos el convencimiento de que no podemos ayudarnos a nosotros mismos, sino que necesitamos apoyarnos en otra persona o grupo que quizás ni siquiera se entera que lo culpamos por nuestra condición.


    La pista interna hacia el éxito se parece más a una carrera de obstáculos que a una maratón. Superamos obstáculos, viento, agua, peligros y a otros competidores. Pero cuando recorremos la pista una vez ya debemos estar familiarizados. Si seguimos resbalándonos en el mismo sitio, y haciendo el mismo salto mal, entonces el problema ya no es la pista, sino nosotros. No hemos aprendido de nuestros fracasos anteriores. La pista no está conspirando contra nosotros, somos nosotros los que no sabemos aprender de la experiencia.


    Uno de los problemas fundamentales en el miedo y el fracaso es la condición de nuestro ego. Lo irónico es que el ego es esa parte de nosotros que no se puede afectar físicamente, pero que con mucha frecuencia parece recibir palizas.


    Resistencia y ego


    El ego representa el sentido de importancia y valor propio de una persona. En el psicoanálisis, es ese aspecto de tu manera de pensar que prueba la realidad y proporciona un sentido de identidad personal.


    Esa identidad está muy bien protegida. Estamos dispuestos a hacer lo que sea necesario para preservar lo que consideramos que es nuestra identidad, y hacemos un gran esfuerzo por enfrentar aquello que percibimos como amenaza contra ella.


    Por desgracia, hacemos mucho más de lo que deberíamos.


    Tememos que nuestro ego se ve afectado (nuestro sentido de valor propio), y nos involucramos en actividades disfuncionales y dañinas para protegerlo. Por ejemplo:


    
      	No corremos riesgos con nuestras opiniones. Editamos lo que decimos y callamos en lugar de arriesgarnos a que alguien indique que estamos equivocados o, peor, aún, que se burle de nosotros.


      	No hacemos llamadas telefónicas si creemos que es posible que nos rechacen. Recibimos el rechazo como algo personal en lugar de considerarlo como algo normal en los negocios.


      	Convertimos en la 450.000ª persona en hablar de desarrollo de equipo en lugar de ser la primera en indicar que las empresas rara vez tienen equipos (por lo general tienen comités).


      	Nos retraemos. Quizás intentemos de golpear una pelota de golf, cantar o hacer un discurso en la soledad de nuestra oficina o habitación, pero no ante los demás, en especial ante los que consideramos mejor calificados que nosotros.


      	No empujamos en el sentido contrario ni nos oponemos. Nos convertimos en animales de manada en lugar de lobos solitarios.

    


    Cuando trabajé con Prudential Insurance en Newark, New Jersey, me asignaron un proyecto de última generación (por lo menos para aquel momento) para representar la necesidad de un seguro, diseñado para ser entregado en un entorno dramático, usando una grabación hecha en un proyector automático. Me dieron unos meses, un equipo de producción y unas instalaciones.


    Todo se veía muy bien cuando terminamos, y mi jefe invitó a personas clave de otras oficinas para que vieran la “premier”. Desde luego, una falla técnica afectó el tiempo, así que sonaban risas cuando las diapositivas mostraban un funeral, y los asistentes comenzaron a hacer muecas. Terminamos temprano y mi jefe dijo que no sabía si matarme o despedirme.


    Le informé a mi esposa que quizás estaba por terminar mi tiempo en Prudential, pero, extrañamente, al día siguiente nadie lo mencionó. Ya eran noticas viejas, ya había pasado mucha agua por debajo del puente.


    Yo estaba bien.


    He conocido algunas personas (sin mencionarme a mí mismo) que quebraron, pero que descubrieron que, cuando no había más centavos, sí había más días. Cuando entiendes que cuando lo “peor” sucede y sigues teniendo amigos y clientes potenciales para una mejor vida (no puede empeorar), tu ego se fortalece, porque ya no tienes miedo de que se vea afectado.


    Esta es la esencia de la resiliencia, la capacidad de recuperar la forma, retomar la posición inicial, volver a la salud que tenías antes. La velocidad es el principal combustible de la resiliencia. Cuando más pronto recuperas la forma, mejor eres.


    Mentalidades: Vas a ganar y vas a perder. Nada de esto tiene un impacto en tu valor como persona.


    En la secundaria, enfrenté la terrible tarea de servir como maestro de ceremonias en las reuniones (esta era una de las responsabilidades que tenían por ser presidente del consejo estudiantil). Unos ochocientos jóvenes tomaban asiento, sabiendo que odiarían el contenido de la presentación, sin importar cuál fuera, y yo tenía que calmarlos y presentar al orador invitado, el jefe de policía, el funcionario de salud pública, la obra de teatro de actores aficionados y cosas por el estilo.


    Un día, la popular capitana del equipo de porristas estaba pidiendo apoyo, y al dejar el escenario, de manera impulsiva, me dio un beso frente al atril. Cuando hablé, mi voz sonó dos octavas más arriba, y el lugar retumbó por el ruido que todos hicieron.


    En ese momento, aprendí a controlar las reuniones, así que seguí haciendo uso del humor durante el resto de mi periodo. Funcionó de manera espectacular.


    Hoy en día, uso el humor todo el tiempo, más que todo del tipo que hace burla de mí mismo. La gente disfruta el humor a costa tuya (en lugar del que es a cosa de ellos), y eso suaviza la tensión y crea un lazo en común. Un día, me encontraba en una reunión muy tensa, y el pit bull que había escogido el cliente no dejaba de hacerme preguntas respecto a cómo iba a hacer esto y cómo haría lo otro, insistiendo en obtener consultoría gratis.


    Por último, llegó a un punto en el que preguntó: “¿y cómo sabemos que esto comenzará en ese punto?”. Yo le respondí: “porque en ese punto es donde ustedes me entregan el cheque”. El comprador soltó una risotada, la tensión desapareció y el proyecto quedó asegurado.


    Si quieres triunfar como empresario, tu mentalidad debe estar “libre de ego”. Es decir, tienes que dejar tu ego a la entrada. No puedes intentar tener mejor armamento, ser más listo y superar a todos los que te rodean. Solo debes convencer a tu comprador (o a la persona que estás tratando de influenciar) de que tienes gran valor por aportar. Eso no funciona a veces, y tu resiliencia te ayudará a seguir adelante. (Esto lo imagino como el sitio donde uno deja su abrigo al entrar a un restaurante, ahí reciben tu ego para cuidarlo bien y, al salir, le das una propina a la persona encargada, así hayas tenido una buena cena o no, como señal de resiliencia).


    Nadie me está empujando por todas partes, pero no trato de evitar las situaciones donde eso pueda suceder. Mi ego no está sujeto a ser lastimado por otra persona. Yo no me recrimino cuando algo sale mal. Y, cuando las cosas van en el sentido errado, cambio de velocidad con mi resiliencia y me aseguro de recuperar mi posición.


    ¿Qué necesitas para tener una resiliencia rápida? Yo sugiero lo siguiente:


    
      	Ignora las opiniones que no has pedido. Estas, por lo general, son para el que las da. No te conviertas en una pelota que rebota en una máquina de pachinko.


      	Aprende a decir “no” sin dar explicaciones. Nos quedamos “atrapados” en situaciones que puede causar mucho daño. Puedes decir “no” a la solicitud de liderar un comité de recaudación de fondos, realizar un servicio voluntario o invitar a un evento a alguien que no te agrada. No tienes que dar explicaciones. No estás en prueba.


      	Aprende algo de cada empresa. Cuando me han rechazado para un proyecto, siempre he preguntado: “¿podrías tomar un minuto para decirme qué pude haber hecho mejor para ganar este negocio contigo?”.


      	Mira por el parabrisas, no por el espejo retrovisor. Concéntrate en lo que está adelante, no en el camino que ya has recorrido. Y sigue avanzando. Si vas a cincuenta millas por hora y te detienes, todo el polvo que has levantado de alcanzará y te envolverá.


      	Trátate bien después de un “fracaso”, no solo después de un “triunfo”. Con esto, no premias el fracaso, sino que premias un buen intento y los buenos comportamientos. En organizaciones grandes, siempre he recomendado que premien los comportamientos, no solo las victorias.

    


    Cuando más fuerte sea tu ego, mejor será tu resiliencia. Cuando mejor sea tu resiliencia, más fuerte será tu ego. Juntos constituyen una sinergia, y tú determinas su fuerza y velocidad.


    Si están en buena forma, puedes evaluar mejor los riesgos prudentes, y confiar en tu propio juicio.


    Evalúa hacia arriba/hacia abajo


    He aprendido que ciertas personas y profesiones son conservadoras inevitablemente y sin falta.


    He experimentado muchos consejos generales que sugieren a su Director Ejecutivo (mi cliente) que no proceda debido a los riesgos. Enfrentémoslo, si los abogados corporativos pudieran hacer realidad lo que piensan, la compañía permanecería cerrada, con las luces apagadas, y las puertas aseguradas, porque así no sucedería nada que generara efectos contrarios.


    Bueno, con excepción de las pérdidas en utilidades, los clientes furiosos y el ridículo público. Pero supongo que esas cosas no son tan malas como una demanda de alguien que haya tropezado en las escaleras eléctricas.


    En casi todos los emprendimientos que hice siempre hubo un riesgo. Uno de los riesgos era tratar de ser el primero, porque es posible que estés equivocado, te veas mal o te veas como alguien demasiado servil8. Desde luego, esperar también tenía un riesgo, porque podías perder si al final ya no quedaba nada.


    Espera un momento, ¿riesgo por actuar y riesgo por no actuar? ¿Qué tipo de probabilidades son esas?


    Desarrollé un sistema interno de riesgo/recompensa que después codifiqué y aparece a continuación. Me sorprendió que cada decisión verdaderamente importante tiene un elemento de riesgo. Como Robert Heinlein propuso en The Moon Is a Harsh Mistress, LAGNE (los almuerzos gratis no existen). Para ser asertivo con un cliente potencial, puede ser necesario que muestres tu entusiasmo, pero existe el riesgo de parecer muy agresivo. Ser más pasivo puede indicar que eres un buen oyente, pero podrías dar la imagen de alguien que no tiene su propio criterio.


    La figura 2.1 demuestra cómo tomé los extremos y trabajé “hacia adentro” para determinar los escenarios óptimos de riesgo/recompensa para los clientes. Puedes cambiar las definiciones para aplicarlas a acciones personales:


    +1: Mejora apenas notoria


    +2: Beneficios menores, pero útiles


    +3: Beneficios grandes, notorios para los demás
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    Pregunta: ¿Cuál es el mejor y el peor resultado?


    +5: Mejora que rompe con paradigmas, líder de la industria


    +4: Mejora dramática, mucha publicidad


    +3: Beneficios fuertes, de alcance en toda la organización


    +2: Beneficios menores, localizados


    +1: Mejora mínima, apenas notoria


    -1: Adversidad mínima, apenas notoria


    -2: Adversidad menor, se controla a nivel local


    -3: Adversidad pública, requiere control de daños


    -4: Derrota mayor, daños finales, requiere tiempo de recuperación


    -5: Pérdidas devastadoras


    Figura 2.1: Equilibrio entre riesgo y recompensa


    +4: Mejoramiento dramático, cambia el estado y la perspectiva de los demás


    +5: Mejoramiento que altera la vida


    -1: Inconveniente menor que no requiere acción


    -2: Adversidad menor, requiere corrección en algún punto


    -3: Problema obvio, requiere corrección rápida y notoria


    -4: Vergüenza pública, difícil de recuperar


    -5: Pérdida que amenaza la vida o la salud


    En los negocios, puedes calcular qué significa esto para tu crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad. En lo personal, puedes juzgar qué significa esto para tus relaciones e interacciones. Por ejemplo:


    
      	¿Declaras públicamente que el próximo vas a bajar cincuenta libras o que vas a correr una maratón?


      	¿Intentas reconciliar una tensa relación con un ser querido?


      	¿Adquieres un préstamo para invertir en el futuro éxito de tu empresa?


      	¿Contratas empleados para que te ayuden a expandir?

    


    La respuesta no es un sí o un no, a pesar de que son preguntas de respuesta cerrada. La respuesta es que depende de la proporción riesgo-recompensa.


    Es una locura intentar una iniciativa o proyecto que tiene el potencial de una recompensa de +5, pero que también tiene un riesgo de -5. Una relación +3: -4 parece demasiado riesgosa. A todos nos gustaría una que fuera +5: -1, pero así no es la vida. Por lo general, cuando más potencial haya de recompensa, más potencial habrá en el riesgo. Solo considera el mercado de valores o Las Vegas (que para muchos es lo mismo).


    La respuesta es que todo depende de lo que puedas hacer para mitigar el riesgo. Puedes intentar evitar que las personas tropiecen en las escaleras eléctricas sin necesidad de cerrar el edificio, y puedes adquirir un seguro en caso de que haya torpes que de todas formas terminen tropezándose (o en caso de que se genere una acumulación de personas cuando se detengan al final de la escalera, mirando alrededor como si acabaran de aterrizar en otro planeta). El problema con muchas iniciativas corporativas y planes personales es que saltamos al vagón de los beneficios sin considerar cómo minimizar el riesgo.


    Mentalidades: La gestión de riesgos que es asertiva, asegura tus planes y te permite ser más osado y atrevido que los demás.


    El riesgo tiene dos componentes:


    1. Probabilidad: esta es la posibilidad de que suceda algo.


    2. Seriedad: este es el impacto que lo sucedido puede generar si se hace realidad.


    Escucha: la mayoría de personas sobreestiman la probabilidad y subestiman la seriedad.


    Yo solía soñar con cosas que un cliente potencial diría en nuestra primera reunión, tales como:


    ¿Dónde estudiaste?


    ¿Qué tanto conoces acerca de la industria?


    ¿Qué sucede si mueres antes de que el proyecto finalice?


    ¿Tienes al menos cien personas en tu empresa?


    Nunca me hicieron alguna de esas preguntas9. Cerca del 99,8% de todos los clientes potenciales que he conocido han sido personas agradables que querían indagar si yo tenía valor que aportar y si podía ayudarles.


    Sin embargo, a menudo calculamos mal la seriedad de una mala primera impresión. No nos preparamos bien indagando acerca del trasfondo de la compañía o llegamos como un animal de carga con cincuenta libras de equipo, no estamos bien vestidos o usamos lenguaje muy pasivo. Solo logramos una primera impresión. Si la arruinamos, eso es serio.


    Podemos reducir la probabilidad de un suceso buscando las posibles causas y eliminándolas en la medida de lo posible: si fumar genera incendios, pon anuncios que digan “prohibido fumar”. Si los combustibles provocan incendios, organiza áreas separadas para aislarlos. Si es posible que arruinemos algo que estamos construyendo en la casa porque no lo hemos hecho antes, es mejor leer las instrucciones antes de comenzar o buscar a alguien con experiencia que nos ayude. Si queremos que nuestros hijos escuchen, quizás deberíamos dar ejemplo escuchándolos primero.


    Podemos mejorar la seriedad de un suceso si buscamos mitigar los efectos. Podemos instalar un sistema rociador y comprar un seguro. Podemos tener materiales adicionales a la mano en caso de dañar los que estamos usando.


    Ten presente que no importa cuán efectiva sea la reducción de los efectos (acción contingente), el problema se presenta. Por tal razón, no podemos subestimar la seriedad. La clave está en la prevención, pero eso requiere concentrarse en causas probables y no solo en cualquier causa. Es poco probable que el cliente diga: “¿obtuviste un MBA de Harvard?”, pero sí es posible que diga: “en tu opinión, ¿qué puedes hacer por mí?”. ¿Para cuál pregunta estás preparado?


    Así que, en la proporción, procura mantener el lado de la recompensa, pero reduce el lado del riesgo. Ese equilibrio puede variar para cada uno de nosotros dependiendo de nuestra osadía y confianza. Sin embargo, estamos hablando de encontrar el riesgo “neto”, esto es, el riesgo después de haber establecido medios para prevenirlo y/o tratar con él.


    Por supuesto, los riesgos que corramos no deben variar basándose en temeridad.

  


  
    CAPÍTULO 3


    Ganando influencia


    Demasiadas personas enfrentan los giros de la vida de una manera relajada. La vida no es una maratón, sino una serie constante de carreras cortas. La velocidad es tan importante como el contenido (sé que eso es hereje), pero vivimos en un mundo de gratificación instantánea, donde la respuesta inmediata suele ganar la carrera.


    En otros tiempos, yo entraba a una sala donde estaban mis colegas y disparaba de manera metafórica, usando volumen, argumentos, sarcasmo y ejemplos sesgados. Cuando ya todos estaban “muertos,” yo decía: “bien, entonces lo ven a mi manera, ¿verdad?”.


    Gané muchos tiroteos, pero nunca gané compromiso ni muchos amigos.


    Trata a otros como esperan ser tratados


    La regla de oro que consiste en tratar a los demás como te gustaría ser tratado ha resistido la prueba del tiempo en muchos entornos y circunstancias. Sin embargo, he descubierto que no es del todo exacta.


    Muchas personas no quieren que las traten de la misma forma en que tú quieres que te traten a ti. Y para muchos de nosotros es muy difícil entender cómo los demás quisieran ser tratados, a menos que abandonemos la trivialidad y nos olvidemos de nosotros mismos por un momento.


    Mientras estudiaba en la universidad, tuve que trabajar medio tiempo en la oficina principal de correos de Union City, New Jersey. En aquellos días de “antaño,” como le gusta decir a mi hijo,10 casi todo se hacía a mano, desde la clasificación del correo hasta la cancelación de las estampillas. Los baños no tenían puerta, así los inspectores postales, detrás de espejos unidireccionales, podían asegurarse de que nadie estaba robando nada. Algunas de las tareas eran terribles (pintar buzones en días a 110 grados de temperatura), y otras eran aterradoras (cuando terminé una ruta completa a las 11:30 a.m., seis carteros me acorralaron y me dijeron que, si volvía a regresar antes de las 5:00 p.m., me romperían las piernas). Tuve que unirme al sindicato y cuidar mis pasos.


    Un hombre llamado Burt Herring era el supervisor que distribuía las tareas para los empleados de medio tiempo e incluso podía cambiar las rutas de los empleados regulares. Noté que todos le decían “Burt”, incluso cuando acababan de conocerlo, pero también vi que él usaba camisa y corbata todos los días y era claro que se consideraba un gerente respetable.


    Así que de inmediato comencé a llamarlo “Señor Herring”.


    Muchos de mis colegas se burlaban de mí, pero comencé a recibir mejores asignaciones, las codiciadas horas extra (tan lucrativas que pudieron financiar el anillo de compromiso para mi novia; sí, ella ahora es mi esposa), y nadie me molestaba si Burt estaba alrededor.


    No me había dado cuenta, pero estaba tratando a este hombre de la manera en que él pensaba que debía ser tratado, con el respeto que yo le podía dar, y era un simple “señor”. Odio la práctica actual de todo cajero, vendedor, persona de servicio, contratista y caminador de perros tiene de decirme “Alan”. ¿Por qué no comenzar con una palabra honorífica y ver si yo los invito a llamarme “Alan”? Por diez años hemos tenido a una maravillosa y joven pareja que hace el aseo de nuestra casa y cuidan de nuestros perros. Nosotros fuimos a su boda. Yo les pedí que me llamaran “Alan”.


    Y ellos dijeron: “oh no, no nos sentiríamos cómodos”.


    ¿Estas tratando a otros de la manera en que ellos quisieran ser tratados? ¿Te has tomado la molestia de al menos de indagar cómo sería? Puede que sea diferente a la manera en que te gustaría que te trataran (quizás prefieras que las personas usen tu primer nombre y de inmediato sean amigables).


    Cuando conozco a alguien a quien quiero influenciar, un comprador, un miembro de junta, alguien del gobierno o un inversionista, espero para ver cómo quiere ser tratado. Digo: “Señora Johnson, es un gusto conocerla finalmente” y, si ella dice: “por favor llámame Marilyn”, así lo hago. Si ella no lo dice, entonces no lo hago. Cuando alguien me escribe una carta y la comienza con “Estimado Señor Weiss”, yo respondo usando la palabra honorífica correcta. (En Alemania, esto se vuelve fascinante, porque ellos acrecientan las palabras honoríficas de la misma forma en que se hace en español con los apellidos, así que puedes terminar con “Herr Dr. Profesor Smith”).


    Encuentro que, en general, a las personas les gusta ser tratadas de manera consistente con sus percepciones acerca de:


    
      	Su posición en los negocios


      	Su posición social (por ejemplo, donante, patrocinador de artes)


      	Sus logros


      	Su educación


      	Su estatus familiar11


      	Cultura y orígenes


      	Valores y creencias


      	Habilidades y discapacidades

    


    Me encontraba en una conferencia muy grande, y también estaba presente una mujer en particular que era miembro de la asociación y muy reconocida. Ella estaba limitada a una silla de ruedas debido a una distrofia muscular avanzada. Observé cómo todos estando de pie la rodeaban y trataban de incluirla en la conversación cómo si no hubiera nada irregular en la dinámica.


    Me acerqué y me arrodillé junto a su silla de ruedas. Tuvimos una animada conversación hasta que me llamaron. Cuando ya me iba, ella me dijo: “Alan, no puedo agradecerte lo suficiente por tu amabilidad y consideración al bajar a mi nivel”. Otros pensaban que ella quería ser tratada como si estuviera al mismo nivel de ellos. Yo vi que ella quería ser tratada de una manera consistente con su discapacidad y necesitaba algo de adaptación.


    Las personas son muy diferentes a ti y entre ellas. El secreto de nuestro éxito es entender lo mejor que podamos cómo prefieren los otros que los tratemos, no tratarlos como nosotros creemos que quieren ser tratados (y en el caso de la silla de ruedas, no tengo ni idea cómo me gustaría que me trataran porque nunca he tenido que considerarlo).


    Todos tenemos comportamientos nativos que son como una especie de “base”, ya que nos sentimos cómodos ahí. Por supuesto, puede que cambiemos dependiendo del ambiente, el tema y los otros participantes. Con todo, si nos dejan actuar a nuestra manera, tendemos a quedarnos en la “base”. La clave es ser flexible si es necesario cambiar, para tratar a las personas de la forma en que ellos quieren ser tratados. Soy muy impaciente y orientado a la acción, y odio perder el tiempo en charlas sin sentido, pero veo que muchas personas a quienes quiero influenciar o sencillamente hacer felices requieren interacción social y tiempo para digerir las conversaciones. Por lo tanto, si quiero influenciar comportamiento de ellos, debo alterar mi comportamiento.


    Mentalidades: El único “tipo” de personalidad al que debes apuntar es ¡“flexible”!


    Esta es precisamente la razón por la cual odio las “pruebas de personalidad” y las predicciones y etiquetas de comportamiento. (¿Qué esperas de un “D Alto, impulsivo/compresivo, verde, G3, desatento”?) Nos inducen a explicar el comportamiento en lugar de entenderlo, a buscar ciertas tipologías “deseables” en lugar de aprender a adaptarnos.


    ¡Los tipos de personalidad más exitosos que conozco son “flexibles”! Puedes ir más lejos y más rápido si intentas tratar a las personas de la manera en que ellos prefieren ser tratados. Y hablando de más lejos y más rápido...


    Cómo llegar primero con más


    “Llegar primero con más” fue la respuesta del general confederado Nathan Bedford Forrest, un notorio invasor de la caballería irregular, cuando le preguntaron cómo había ganado tantas batallas contra tropas mejor organizadas.12


    Más o menos 75 años más tarde, Damon Runyon, el ingenioso hombre de mundo y reportero de Broadway, dijo: “La batalla no siempre es para los fuertes ni la carrera para los rápidos, pero esa es la forma de apostar”.


    Aprendí que, cuando llegaba temprano a un juego de la liga infantil de béisbol, a menudo me incluían en la formación inicial, a pesar de que había niños con más talento en esa posición. El entrenador no quería preocuparse de si iban a llegar o no y que tal vez causaran estragos en sus planes. De hecho, fui parte del equipo de estrellas el último año prácticamente basado en el principio de Woody Allen, que “el 80% del éxito está simplemente en llegar”. Yo le haría una enmienda para que dijera: “y el otro 20% está en llegar temprano”.


    Yo siempre llegaba a las oficinas de mis compradores treinta minutos antes. Llevaba un libro o leía el informe anual del cliente, pero quería asegurarme de que nunca iba a llegar tarde y a perder una cita con un ocupado ejecutivo. La mitad de las veces me invitaban a seguir antes de tiempo y así ganaba precioso tiempo extra para influenciar a mi cliente potencial.


    Siempre llego temprano a aeropuertos, trenes y barcos. A veces puedo tomar uno más temprano, otras veces me puedo relajar en el club, en ocasiones puedo congraciarme con el personal y hacer pedidos especiales.


    En un taller que dirigí en Boston, una mujer entró cinco minutos tarde y tuvo que sentarse en la única silla que quedaba libre, todavía no estaba ocupada, porque no era un buen puesto. Más tarde, ella se quejó por la silla. “Yo puedo ayudarte”, le dije. “Mañana, llega más temprano”.


    En los negocios, y a menudo en la vida, la velocidad es tan importante como el contenido. En otras palabras, el éxito siempre triunfa sobre la perfección. La perfección es el archienemigo de la excelencia, porque insistir en la perfección (lo imposible) estanca a perpetuidad cualquier acción significativa. Todo avión que tomes, cena que comas, auto que conduzcas, oficina médica que visites y amigo en quien confíes, es imperfecto. Si insistiéramos en la perfección consistente, apenas podríamos alimentarnos y mucho menos hacer negocios.


    Cuando la persona de contacto de un cliente corporativo me dice, “mi jefe debe aprobar el proyecto más grande” o “hay otra persona a cargo de Europa y le podría ser útil tener ayuda similar”, siempre respondo, “¿puedes presentarme a esa persona mientras estoy aquí?”. Nunca quiero retrasar el conocer o contactar a alguien. Muchos de me dicen: “estoy libre para el almuerzo, ¿puedes quedarte una hora?”.


    Disney es famoso por ofrecer la percepción de velocidad. Las largas filas se mueven constantemente porque son muy largas, y los letreros dicen: “¡Ahora estás a treinta minutos de la emoción de esta atracción!”. Compara esto con la mayoría de las operaciones de la TSA en los aeropuertos de los Estados Unidos, donde pareciera que la gente ha echado raíces. (British Airways, en el terminal cinco de Heathrow, tiene una manera ingeniosa de crear velocidad en los exhaustivos controles de seguridad. Se puede hacer).


    En esta era de gratificación inmediata, la gente no quiere esperar y, sin duda, no quieren esperar hasta la “perfección”. Prefieren obtener algo bueno de manera inmediata. Yo devuelvo todas mis llamadas dentro de los siguientes 90 minutos durante horas de oficina, y todos mis correos electrónicos dentro de dos horas. Esto no es cuestión de trabajo duro, es solo una habilidad de respuesta disciplinada y con la tecnología actual es aún más fácil que nunca.


    La velocidad es infecciosa. Creas un mayor sentido de urgencia en los demás cuando lo ven en ti.


    El ataque es la otra parte del punto de Forrest (“mayoría”).


    Necesitamos tener sustancia. Necesitamos tener ideas, comentarios y consejos valiosos. Muchas personas tienen temor de que alguien les robe sus ideas y propiedad intelectual, así que las esconden bajo el colchón para protegerlas. Ellas ganan tanto interés como lo que produce el dinero cuando está bajo el colchón.


    ¿Alguna vez has visto los infomerciales donde un expolítico, entrenador o empresario está literalmente preparado para “entrevistar” a alguien? Esa persona ha pagado al menos $15.000, y en ocasiones cinco veces más, por la falsa entrevista con una personalidad desgastada y que todo el mundo sabe que fue contratado para eso. Justo ayer me ofrecieron la “oportunidad” de aparecer en un documental sobre entrenadores, ¡por una inversión de $90.000!


    Llegar allí con influencia significa tener metáforas, ejemplos e ilustraciones de los beneficios con los que el cliente potencial o la otra parte pueden beneficiarse, a cambio de lo cual tú recibes una contraprestación seria por tus propuestas, ideas o solicitud. Estás leyendo mi sexagésimo libro en este momento, lo cual muestra lo poco preocupado que estoy de compartir mi IP en un foro público. Si el hecho de leer un libro fuera suficiente, los libros costarían $250.000 cada uno y no habría consultores. Con todo, ese no es y nunca será el caso.
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    Figura 3.1: La curva de estrés


    La influencia visual se ilustra en la gráfica de la figura 3.1. Se entiende que poco estrés resulta en poca productividad (abajo a la izquierda), porque nadie tiene la urgencia de actuar. Demasiado estrés (abajo a la derecha) también produce baja productividad, porque las personas están aterrorizadas. La idea no es llevarlos del extremo izquierdo al extremo derecho, sino al medio, posición 6 a 7, donde hay suficiente estrés que crea urgencia y la adrenalina necesaria para un alto rendimiento. Eliminar el estrés no solo es imposible, sino también equivocado.13 Ese gráfico y párrafo deberían ser muy convincentes, y deberían fomentar una discusión sobre cómo lograr el nivel de estrés apropiado en lo personal y lo organizacional. Eso es rápido y ejerce influencia, sin embargo, también promueve el comportamiento que necesitas para llegar a conocerme mejor, porque te estás preguntando: ¿Qué otro valor tengo que ofrecerte? (Lo encontrarás en el libro, pero ¡encontrarás más si me contratas!).


    La velocidad y la influencia son difíciles de superar. Puede que no siempre triunfen, pero esa es “la forma de apostar”. La perfección es el enemigo de la velocidad y la influencia, pero la resistencia ¡no lo es! Las objeciones son una muestra de interés, las preguntas difíciles son una muestra de curiosidad. Lo que no quieres es apatía, que es un anatema para lograr tus metas con otros.


    Así que no le temas a la provocación y al debate que esta conlleva, no importa qué tan duro sea. Si llegas rápido y temprano, tendrás más tiempo para el debate. Además, tener un gran valor para mostrar mantendrá a los demás hipnotizados mientras te diriges a tu destino.


    Cómo comprometerte y hacerlo a tu manera


    Cuando estaba en la escuela de posgrado, el lugar para ir era el Parque de Atracciones Palisades, era una institución icónica en los acantilados sobre el Río Hudson al otro lado de Nueva York, justo al norte de Manhattan. En aquellos días, el parque tenía atracciones, exposiciones, presentaciones, una piscina de agua salada (con olas), y los más recientes grupos de doo-wop en vivo haciendo sus presentaciones en un escenario al aire libre.14 Por desgracia, hoy el área alberga un colosal y lúgubre conjunto de altos edificios de apartamentos.


    Una de las atracciones de ese tiempo consistía en pequeños botes para cuatro personas, donde una de ellas estaba detrás del volante. Los botes no tenían propulsión ni dirección; el flujo del canal los arrastraba por una serie de vueltas y rectas hasta llegar de nuevo al punto de inicio. Si el bote se iba muy lejos hacia la izquierda o la derecha, simplemente rebotaba a los lados del canal y continuaba siendo guiado por la fuerza de la corriente.


    Debemos usar el mismo principio para guiar nuestras conversaciones hoy en día. Nosotros decidimos cuál es el destino. Generalmente, es estar de acuerdo con un proyecto, una posición o un lugar para vacaciones. Si mantenemos ese destino fijo en nuestra mente y creamos la corriente indicada, podemos crear los “muros” que siempre mantienen el bote en el canal y rumbo al final de nuestro recorrido.


    Ningún viento es buen viento si no conocemos nuestro destino.


    Muchos de nosotros permitimos que las conversaciones vayan a la deriva, y que incluso cambien radicalmente creando un terreno inundado en lugar de un viaje siguiendo una corriente específica. Permitimos que los demás divaguen, nosotros mismos nos desviamos o tomamos cursos de acción “seguros”, evitando la confrontación.


    Esta es la forma en que mantenemos la conversación dirigida hacia nuestro destino si la otra persona trata de irse en otras direcciones: interrumpiendo. Así es, detén a la persona, incluso si es un comprador. Pero hazlo con un lenguaje como este:


    
      	Discúlpame, esto es fascinante y quiero asegurarme de haber captado ese último punto. En el contexto de la decisión que estamos discutiendo, ¿quieres decir que tiendes a aceptar más riesgo que la mayoría?


      	¿Puedo detenerte un poco? Al parecer ya tres veces has mencionado un desgaste inaceptable, dejar el talento. ¿Es correcto?


      	Perdona que te interrumpa, pero no estoy seguro si quieres decir que las ventas deberían ser mejores o que los márgenes deberían ser mejores. ¿Cuál de los dos?

    


    En estos ejemplos, debes tener la audacia necesaria para entrometerte; si es necesario, toma la responsabilidad (“lo siento, disculpa, pero creo que me perdí el tercer punto...”). Debes tener la habilidad de relacionar la interrupción con algo, cualquier cosa, que la otra persona haya dicho y conectarlo con la ruta de tu propio destino. Esto lo logras si permaneces presente durante la conversación, no te distraigas. Pon atención al “punto de pivote” donde puedes darles un giro a las cosas.


    La técnica clave, que ves en los tres ejemplos anteriores, es lo que acuñé hace un tiempo como “permiso retórico”. Con esta técnica, tú pides hacer algo que no puede ser negado. Has experimentado saludos retóricos como, por ejemplo, “¿cómo estás?”, donde la otra persona no está interesada en realidad, solo está abriendo un diálogo, y si respondes “bien, me duele la rodilla y tengo algo de artritis en el dedo índice, y el sarpullido aún no ha desaparecido por completo...”, harás que las personas salgan de la habitación.


    Entonces, al preguntar, “¿puedo...?” o “¿si no te importa...?” crearás una nueva dinámica, cambiando así el curso de la conversación, de una manera cortés, firme, y que nunca será negada.


    Mentalidades: El arte del compromiso es proteger tus “inamovibles” y negociar tus “deseos”.


    Así es como puedes mantener las conversaciones dentro del canal del bote cuando tiendan a desviarse:


    ¡PRESTA ATENCIÓN!


    Eso es todo. Permanece en el momento y mantente presente, en lugar de planear tu siguiente frase, escribir frenéticamente notas irrelevantes o esperar agradar, como si la conversación fuera un examen y existieran respuestas correctas. La única “respuesta” es el destino que tienes en mente. Enfócate en él y no hagas preguntas irrelevantes.


    “Lograr que las personas donen es tan difícil como golpear un palo de hierro número uno en golf”.


    Falso: “¿Juegas golf? ¿Alguna vez has jugado en el Coyote Club?”.


    Correcto: “Bueno, esta es mi idea de cómo poner un palo de golf en sus manos y hacerlo fácil.”


    Finalmente, reconoce tus “necesidades”. Estos son objetivos, resultados o metas absolutamente obligatorios para tu éxito, se identifican con claridad y son razonables. Cuando nos mudamos a California y estábamos buscando una casa a las afueras de San Francisco, le dije a la agente de bienes raíces que la casa debía tener aire acondicionado, porque tengo alergia al polen. Ella nos mostraba casa tras casa sin aire acondicionado, pero nos decía, “queda a cinco minutos de la escuela”, o, “esta vista es maravillosa”, o “¡estás junto al agua!”.


    Ella quería que yo renunciara a una necesidad, y muchas personas lo hacen, y en poco tiempo terminan sintiéndose miserables. A menudo, las personas compran autos, computadoras, casas de vacaciones, vehículos de inversión, etc., y están en conflicto con sus necesidades, porque no las separan de sus deseos. Si quieres hacer compromisos y aun así obtener resultados que te favorezcan:


    
      	Demuestra el valor para las otras personas involucradas.


      	Protege tus “necesidades” personales.


      	No permitas que la otra persona se desvíe del canal.


      	No te salgas tú del canal.

    


    El poder de una voz tranquilizante


    El entusiasmo es excelente, excepto cuando se trasforma en fanatismo ciego. Las personas con pasión buscan influenciar, pero los fanáticos buscan convertir. Quienes buscan convertir no pueden hacer compromisos. No puedes hacer proselitismo por una posición parcial. (De acuerdo, tienes algo de razón, creeré en Dios los lunes, miércoles y viernes.)


    Ganar influencia no se trata de tomar prisioneros. No se trata de cambiar comportamientos 180°.


    Mentalidades: El consenso es algo con lo que puedes vivir, no algo por lo que morirías.


    Alguna vez acogí la filosofía del “primero con mayoría” en todas las situaciones, sin importar el contexto e independientemente de si ya había hecho o no el negocio. Quería solucionar el problema primero, ser el primero con la respuesta “correcta”, mostrar que estaba en control de las cosas.


    Pero los asuntos personales y organizacionales no siempre son sencillos e incluso, cuando lo son, no puedes salir con una sugerencia sencilla, porque la percepción será que no has pasado suficiente tiempo considerándola. Por lo tanto, necesitamos análisis, evaluaciones, trabajo previo, trabajo preparatorio, pruebas piloto, y trabajo de fallos. No tenemos únicamente que desarrollar una solución o una recomendación, sino que debemos hacer que parezca el resultado de una cuidadosa contemplación y no una respuesta precipitada.


    Sin embargo, una de las razones por las cuales abandoné el trabajo de desarrollo organizacional corporativo es porque sabía que, literalmente, existían once causas únicas o combinadas que eran responsables del 98% de todos los problemas, pero tuve que llegar a mis propias conclusiones siguiendo rutas indirectas.15 Le podía decir a un cliente “si duele cuando hace eso, deje de hacerlo”, pero ese consejo era aceptado después de cinco días, no cinco minutos.


    Así que desarrollé otra técnica, a la que he llamado “la voz tranquilizante.” Esta es una intervención en la que escucho (mostrando mucha atención, pero a menudo con tedio) los diversos aportes y contribuciones para una decisión, problema o plan. Dejo que los demás se cansen y agoten todos sus posibles aportes. Espero a que haya un breve silencio y digo, “tal vez podría resumir el punto en el que creo que estamos y lo que deberíamos hacer”. Los demás aprecian escuchar una nueva voz en la discusión actual, esperando que yo respalde su posición en el debate.


    Cuando se use la voz tranquilizante, es importante hacer uso de ayuda visual. No tiene que ser muy creativa, y nunca debe parecer como si se hubiese preparado de antemano, de lo contrario, se desvanecerá toda la espontaneidad, que es muy importante para ejercer influencia en este punto. Lo mejor es un papelógrafo o un tablero, para que todos se puedan enfocar en lo que estás tratando de representar en ese momento.


    El siguiente es un ejemplo:
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    Figura 3.2: Ejemplo visual del proceso de la voz tranquilizante


    El gráfico de la figura 3.2 lo llamo “proceso visual”, porque denota un proceso de manera gráfica.16 En este caso, muestra el estado en el que están las personas en este punto, y mi descripción con voz tranquilizante sobre el estado futuro:


    A la derecha está lo que estoy escuchando sobre el estado futuro que todos ustedes quieren alcanzar. Creo que las diferencias expresadas son la forma de llegar allá. Eso es porque nunca antes se ha hecho, y tenemos una “zona ambigua” en el medio. Debemos decidir si vamos a atravesarla o rodearla, pero, en cualquier caso, debemos mostrar el camino. ¿Están todos de acuerdo?


    Ahora me gustaría enfocarme en la zona ambigua y cómo manejarla, no asegurando la ruta, porque no sabemos lo que hay allí adentro, pero sí afirmándoles que los vamos a guiar con la luz que tengamos. De repente, tenemos consenso.


    He utilizado esta técnica hablando en juntas escolares, presidiendo el comité de planeación de la cuidad, cuando he dirigido el Festival Internacional de Cine de Newport y cuando trabajé con JPMorgan Chase, Toyota, Mercedes, Bank of America, el American Institute of Architects y decenas de otras organizaciones públicas y privadas, grandes y pequeñas, con y sin ánimo de lucro.


    La clave es dar la impresión de que has considerado de manera cuidadosa todos los aportes hasta ese momento (incluso si la respuesta es tan obvia para ti como que el agua moja, lo cual es común con un buen intelecto) y has aplicado algo de racionalización; luego, espera hasta que la discusión se haya agotado por lo menos de manera temporal.


    Todos los lados estarán sedientos de escuchar la voz de la razón en ese punto, en especial una que no declara a alguien como “ganador”, sino que provee una salida. Todo lo que se necesita es algo de pensamiento creativo.

  


  
    CAPÍTULO 4


    Habilidades de pensamiento crítico


    La conciencia es un factor de cuán rápido procesamos la información. Un perro tiene mayor conciencia que un conejo, pero muchas personas tienen niveles de conciencia más altos que otras. 
El procesamiento de información es una habilidad que se puede aprender, basada en hacer las preguntas correctas para generar las respuestas correctas. La mayoría de personas hacen las preguntas equivocadas.


    Cómo crear tu propio sistema de éxito


    Mi terapeuta me dijo una vez: “Alan, tú tienes tu propia voz, estás espléndidamente dotado con ella y únicamente tú la puedes usar”. No fui consciente en ese momento de cuán profundo fue lo que me dijo (y tan solo $120 por 55 minutos).


    Un aspecto fascinante y retrógrado del rendimiento humano es que tendemos a iniciar proyectos y actividades como si nunca las hubiésemos hecho antes. Insistimos en tratar de reinventar la rueda y nunca la mejoramos. No confiamos en nosotros mismos como para depender de nuestros éxitos anteriores o incluso de nuestros fracasos pasados. Se supone que debemos aprender de nuestros éxitos y nuestros fracasos para ser más efectivos en el futuro.


    Sin embargo, es como si todavía estuviéramos usando ruedas de goma sólida y nos quejáramos de los baches.


    A menudo, terminamos en un juego de Monopolio de la vida real, tomando continuamente la carta que dice: “vaya directamente a la cárcel, no pase, no cobre $200”. Bienvenido al Día de la marmota.17


    Hay sistemas universales de éxito. Por ejemplo, sabemos que hay una relación entre causa y efecto, o acción y reacción (hablaré más de este tema en un capítulo adelante). Sabemos que los débitos y los créditos en una cuenta deberían igualarse en la contabilidad y que no podemos esperar resultados sin responsabilidad. Aun así, decimos también que la definición de locura es hacer lo mismo una y otra vez esperando resultados diferentes.


    ¿Estamos locos todos?


    Recuerda una situación reciente en la que hayas ayudado a alguien. Puede ser de manera formal, como profesional, cobrando una tarifa, o informal, de manera personal, como un gesto de amistad. Escribe aquí el problema o asunto que dio razones para que te involucraras:


    _____________________________________________


    _____________________________________________


    Ahora escribe aquí la acción que tomaste para mejorar la situación:


    _____________________________________________


    _____________________________________________


    Por último, explica aquí la condición mejorada que hubo como resultado:


    _____________________________________________


    _____________________________________________


    Lo que acabas de explicar es: 


    
      	Situación


      	Intervención


      	Solución

    


    Felicitaciones, tienes un protocolo de entrenamiento ejecutivo. Acabas de codificar, en sesenta segundos o menos, un sistema de entrenamiento que no necesitas volver a crear en el futuro. Tienes un modelo, un proceso, una metodología, incluso si no eres un entrenador profesional.


    ¿Cómo tomas decisiones? Probablemente determinas lo que quieres lograr (escoger un destino para tus vacaciones, hacer una nueva contratación), examinas las alternativas (playa/montaña/crucero, candidatos para el trabajo) y observas los riesgos (mal clima/mucha gente, falta de experiencia). Luego tomas una decisión balanceada, pesando los beneficios y los riesgos.


    Por consiguiente:


    
      	Objetivos


      	Alternativas


      	Riesgos

    


    Y ¡aquí tienes tu metodología para la toma de decisiones!


    Estos son tus “sistemas para el éxito.” Tienes que pasar de la aptitud inconsciente a la aptitud consciente para entender tus propios procesos y permitirte replicarlos y repetirlos. (Tu propia “voz”). Puede que tengas sistemas de éxito en la manera como diriges reuniones, tratas con tus hijos, superas adversidades inesperadas, vendes una nueva empresa o estableces presupuestos. Aquellos momentos en los que eres menos exitoso que otros son probablemente los casos en los cuales te has desviado sin querer de tu sistema de éxito, porque no lo has incorporado bien a tu aptitud inconsciente.


    Mentalidades: Aprendemos en “aptitud consciente” e incorporamos el éxito de manera regular haciendo que el aprendizaje sea una “aptitud inconsciente”.


    Me he dado cuenta de que una sonrisa y el humor temprano crean el marco mental correcto ante grandes audiencias para un discurso o con un grupo pequeño en una sala de conferencias. Cuando comprendí esto, se convirtió en una respuesta automática en entornos como esos. Algunas veces, cuando no lograba que la audiencia se entusiasmara conmigo, me daba cuenta más tarde de que había comenzado con mi aptitud inconsciente normal, porque estaba distraído o preocupado por algún problema no relacionado.


    Los terapeutas, doctores, contadores, abogados, entrenadores, vendedores, y personas de alto rendimiento en general, siguen un conjunto de protocolos muy uniformes en reuniones al conocer nuevos pacientes, clientes, compradores, reaccionando a lo que han aprendido, llegando a conclusiones, validando suposiciones, etc. Si bien esto no es tan evidente en algunos campos, como en el arte o el diseño, si examinas los procedimientos utilizados, encontrarás que hay constantes, como la iluminación, la proporción y el flujo.


    He conocido miles de excelentes ejecutivos en mi carrera. Cerca de la mitad de ellos me han dicho que operan por “corazonadas” o “de acuerdo al momento”. Pero ese no es el caso en lo absoluto. Casi todos ellos, después de que he indagado más, tiene un sistema o procedimiento que utilizaban y no pudieron articular en ese momento. Sin embargo, por medio de observación e interrogatorio, los procesos siempre surgieron. Las personas no alcanzan la excelencia por prueba y error, la logran por tener la razón, ganando y teniendo éxito la mayoría del tiempo. El nivel del éxito no es accidental ni depende de la reinvención de un enfoque cada vez.


    Mi primer contador me dijo que él podía ver el dinero al principio de un periodo de tiempo y el dinero al final, y descifrar todo lo demás que necesitaba saber. Yo puedo ver tres puntos de la propuesta de un consultor para un proyecto y, de inmediato, evaluar su valor y probabilidad de éxito.


    ¿Te imaginas el tiempo que se puede ahorrar cuando se compara con aquellos que podrían lograr los mismos resultados, pero después de una laboriosa lectura y acciones repetitivas?


    Siempre he creído en las herramientas de cambio: The 1% Solution®. Dicho de manera simple: mejora un 1% en un día y en setenta días serás dos veces mejor. (Es el milagro del interés compuesto; haz la cuenta en una calculadora). Para algunos de ustedes, el 1% para hoy puede ser este: ya tienen procesos altamente productivos que han servido para tu éxito, pero tal vez no los han codificado e incorporado lo suficiente para obtener el valor máximo de ellos.


    Piensa no solo en cuándo tuviste éxito, sino también en por qué lo tuviste. El “por qué” te forzará a examinar los procesos que usaste para alcanzar las metas. No te conformes con que otros digan: “¡buen trabajo!”, pregúntales por qué lo ven así.


    Esas son las rutas y herramientas para crear tu propia “voz”.


    Encuentra la causa no al culpable


    En la mayoría de entornos laborales y sociales, la posición preestablecida para abordar los problemas es encontrar al culpable. Yo sé lo cínico que esto suena, pero tampoco creo que el próximo año el gobierno opere dentro de sus ingresos, y esa es una apuesta segura, aunque muy cínica.


    Existe una persecución maliciosa de la culpa: “Sencillamente no se puede confiar en los vendedores, ellos mienten desde que dicen ‘hola’”. “¿Qué puedes esperar de un jefe cuya única conexión con el negocio es el ADN?”.


    Existe una persecución inadvertida de la culpa: “Tenemos que encontrar a la persona de la bodega que, sin duda, es la culpable de todas estas demoras en los pedidos”; “El problema es que el jefe de investigación y desarrollo ha estado viajando por la mayor parte del mes”.


    No obstante, solemos encontrar a quién culpar, en lugar de buscar lo más importante: la causa. (La causa puede ser una persona, un individuo sin suficiente entrenamiento o un saboteador, pero eso surgirá cuando busquemos la causa por primera vez). Rara vez decimos:


    
      	Determinemos cuándo y dónde ocurrió el error.


      	Encontremos la razón por la cual esto sucedió.


      	Primero examinemos los hechos, no hagamos acusaciones sin fundamento.

    


    ¡Ah, pero acusar ofrece una gratificación instantánea y resuelve de inmediato el problema!... ¿Será que sí lo hace?


    Tal vez la principal habilidad del pensamiento crítico es organizar en torno al hecho de que los problemas tienen causas y que es necesario eliminar la causa con el fin de eliminar el problema.


    Puedes ver en la figura 4.1 que un problema, y la consiguiente búsqueda de la causa y no de la culpa, consiste en una definición de tres partes.18


    1. El rendimiento real (equipo, procesos o personas) se desvía del estándar esperado, el cuál había sido la norma.


    2. La causa es desconocida. Si conoces la causa, entonces enfrentas una decisión sobre cómo tratar con ella y no un problema que debes resolver.


    3. Te importa. Si no te importa, no tienes un problema.
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    Condiciones:


    1- La desviación del curso real deseado.


    2- La causa es desconocida.


    3- La desviación es suficientemente grave como para preocuparnos.


    Figura 4.1: Definición de solución de problemas


    En ninguna parte aquí ves “culpa”, “culpabilidad” o “falta”. La reversión inmediata de encontrar a alguien a quién culpar es una desafortunada condición humana y algo que debes sacrificar si quieres ser un experto solucionador de problemas. Y la razón de este tema es precisamente por la cual este libro es un magnífico y rápido solucionador de problemas.


    Entonces, mientras otros pierden tiempo y energía gritándose entre sí y discutiendo quién tiene la culpa, los que estamos en la vía rápida encontramos la causa, si en realidad es un problema, y avanzamos a la toma de acciones. Existen dos tipos de acciones a tu disposición.


    1- La acción correctiva elimina el problema eliminando la causa. Si el techo está goteando y creando un problema (es decir, el efecto adverso) de pisos y muebles húmedos, reparas el techo temporalmente con una lona o permanentemente con nuevo asfalto, caucho o tejas.


    2- La acción adaptable mitiga el efecto mientras el problema continúa. Poner un balde debajo de la gotera protege los muebles por ahora, hasta que se arregla el techo.


    Hace muchos años teníamos un maravilloso Jaguar tipo sedán que era notorio por gotear aceite. La reparación del motor era costosa, se demoraba mucho y no garantizaban que fuera duradera. La acción adaptable de poner un cuarto de aceite cada mes era más económica, rápida y eliminaba cualquier posibilidad de tener efectos adversos (quemar el motor). Así fue como nos adaptamos.


    No lográbamos nada al culpar a los ingenieros, distribuidores, diseñadores o mecánicos de Jaguar, porque aun así teníamos que lidiar con el problema. Lo cual, de hecho, podíamos hacer con facilidad.


    Cuando culpas a otros, te esclavizas a ellos. Y ellos no pueden liberarte, porque son completamente inconscientes de que se han convertido en ¡tus captores! He visto batallas internas entre clientes grandes, donde muchas personas pasaban todo el día culpándose entre sí: la oficina local contra la regional, ventas contra investigación y desarrollo, contabilidad contra todos, producción contra gestión, subordinados contra supervisores. (Esta es la razón por la que la polarización es tan terrible hoy en día. En lugar de corregir los problemas, culpamos a los demás).


    Desafortunadamente, la misma dinámica está presente en nuestra vida. De manera instintiva, culpamos a nuestros hijos (¿quién más habría dejado la puerta del refrigerador abierta?) Culpamos a nuestro cónyuge o pareja (no es la primera vez, lo has hecho antes). Culpamos a nuestros vecinos (debieron haber tenido invitados que botaron la basura a nuestro césped). Incluso culpamos al perro (solo hay una razón por la que las plantas nuevas se están muriendo).


    Admítelo, tendemos a buscar al culpable antes que a la causa, o equiparamos la búsqueda de la causa a asignar culpa.


    Mentalidades: Debemos dejar de culpar tanto a las personas, incluyéndonos a nosotros mismos.


    Hay otro elemento importante en mi sencillo diagrama. Todos los problemas los causa un cambio. Después de todo, si no se cambia nada, no habría una desviación del rendimiento normal que esperamos. Sin embargo no todos los cambios son iguales. Deberíamos buscar solo los cambios relevantes.


    ¿Cómo sabemos qué es relevante?


    Si observas la flecha en el gráfico, esta indica la posición donde se produjo la desviación. Es decir, ninguna cosa después de ese punto pudo haber causado el problema, porque el problema ya se estaba experimentando antes de ese cambio. Por lo tanto, los “cambios relevantes” son lo que ocurrieron antes de la desviación.


    Si había basura en el césped antes de la fiesta de los vecinos, entonces no pudo haber sido botada por los invitados. Si las plantas se estaban muriendo antes de recoger al perro de la guardería, entonces no fue el pobre perro. Si las ventas disminuyeron antes de que se asignara el nuevo gerente, la disminución no pudo haber sido causada por el nuevo gerente.


    Creo que puedes darte cuenta de que este razonamiento es más que un poco útil. Es esencial para la solución rápida y efectiva de problemas, porque impulsa la búsqueda en la dirección de cambios relevantes. (Y en casi todos los casos, el cambio que causó el problema está más cerca de lo que esperas al punto de partida real).


    Si combinamos la importante búsqueda de resolver problemas con estos cuatro principios, estaremos al nivel de Sherlock Holmes, donde notamos que el perro no ladró en la noche:


    1- Un verdadero problema tiene tres elementos compuestos.


    2- No podemos dejar de lado la noción simplista de empezar por encontrar a alguien a quién culpar.


    3- Para eliminar un problema, se debe eliminar la causa del problema, y la causa siempre es un cambio relevante.


    4- Podemos optar por eliminar la causa una vez la hayamos encontrado o podemos elegir mitigar (o sencillamente aceptar) los efectos.


    Bienvenido al nivel de los mejores inconformes solucionadores de problemas.


    Identificando distinciones


    Una de las técnicas más rápidas en la solución de problemas que he ideado es buscar rápidamente las distinciones. Una distinción es un contraste entre cosas similares.


    Si te pregunto, “¿qué es característico de un pato?”, en la mayoría de los casos responderás:


    
      	Un pato grazna.


      	Tiene patas palmeadas.


      	Es semi-acuático y vuela.


      	Tiene plumas.


      	Pone huevos.

    


    Como puedes ver, los gansos, las gaviotas y otras aves comparten esas características, y algunas personas pueden graznar igual que un pato, y algunas aves también pueden imitar el sonido. Estas en realidad no son distinciones, porque no hay un punto de comparación similar.


    Entonces, la respuesta correcta a mi pregunta es: ¿comparado con qué?”. En comparación con los gansos, son más pequeños y no se aparean con la misma pareja de por vida. Comparado con las gaviotas, no están protegido, por lo general no prosperan cerca al agua salada, y son más diversos.


    Mentalidades: Cuanto más cercana sea la comparación, más válidas y útiles serán las distinciones que resulten.


    Cuando comencé a hacer entrenamiento a ejecutivos, en los primeros días de mi práctica, observé (tal vez el término ‘investigación’ es un concepto demasiado grande para mi profesión) o, más bien, caí en la cuenta de que los ejecutivos de alto rendimiento y los de bajo rendimiento tenían rasgos consistentes, distinciones, en cada categoría. Esto sucedía también con los vendedores, los operadores de centros de llamadas, meseros y contratistas. (Comencé a aplicar esta práctica de hacer distinciones para todo, porque ayuda en el proceso de selección y contratación).


    Ensamblé esta colección de rasgos comunes en patrones, los cuales, si son positivos, requieren refuerzo y, si son negativos, deben reemplazarse.19


    Por ejemplo, meseros de alto rendimiento:


    
      	Saludaban a las personas con una sonrisa, simplemente daban su nombre y, de inmediato, preguntaban qué bebidas les gustaría.


      	Proporcionaban la lista de especiales de memoria, con entusiasmo y énfasis en sus favoritos.


      	Les avisaban a los clientes ante cualquier retraso inadvertido en la preparación.


      	Volvían a llenar las bebidas y preguntaban si querían otra bebida alcohólica.


      	Preguntaban si sus huéspedes estaban satisfechos con la comida.


      	Ofrecían postres y bebidas después de la cena: “¿les gustaría uno de nuestros cheesecakes muy bajos en calorías o quizás una copa de vino?”.

    


    Si tienes curiosidad por los resultados de estos comportamientos, no solo las propinas son más altas, sino que la venta de postres y bebidas después de la cena aumentan de un 5% a un 25% de los clientes, y esos dos elementos son los de mayor margen en cualquier menú.


    Entre los peores patrones de altos ejecutivos:


    
      	Interrumpir a los subordinados cuando hablan.


      	Tomar decisiones apresuradas sin validación.


      	Creer que el dinero es el motivador más importante. 20


      	Confiar en las credenciales y educación en lugar del comportamiento al contratar y tomar decisiones de selección.


      	No tener en cuenta su papel como ejemplares.

    


    El seguimiento de estos rasgos distintivos nos permite determinar asuntos claves, retos y obstáculos de manera rápida, y tomar nuestras propias decisiones de manera rápida y con claridad. Por ejemplo, yo no contrato a un contratista que se tome más de veinticuatro horas en devolver mis llamadas. No contrato a un subcontratista para mi empresa cuyas primeras preguntas sean sobre reembolso de gastos en lugar de los tipos de clientes con los que trato.


    Pero esta es la lección fundamental de los inconformes: las organizaciones y las personas pierden mucho tiempo buscando distinciones entre lo mejor y lo peor. Las distinciones clave, útiles y vitales están entre lo mejor y lo aún mejor.


    Cada año, las organizaciones gastan billones 21 en capacitación correctiva, tratando de ayudar a que las personas de peor rendimiento sean personas de desempeño promedio. Así no es como las organizaciones prosperan. La inversión se debe hacer en las estrellas actuales y quienes pueden convertirse en estrellas sin mayor dificultad. Entonces, al preguntar qué es diferente entre tus personas de mejor desempeño y los que los siguen en rendimiento, tendrás distinciones estrechas. Nota, por ejemplo:


    
      	Su experiencia previa.


      	El primer supervisor al que fueron asignados.


      	La orientación que recibieron.


      	Los rasgos específicos que distinguen a los mejores.

    


    Una vez se conocen, estos se proporcionan sin problema. La brecha (distinciones) entre las personas de alto y bajo rendimiento no produce diferencias estrechas, y a menudo se trata de actitud y energía. El entusiasmo no se puede enseñar. Estas comparaciones dan lugar a observaciones que indican que las personas de bajo rendimiento:


    
      	Muestran falta de iniciativa al pedir ayuda.


      	Son incapaces de aplicar lo que ven y oyen.


      	Se quejan de las condiciones de trabajo.


      	Tienen ausencias excesivas.

    


    Si examinamos nuestra vida, la pregunta de por qué somos buenos navegando, pero no pudimos aprender a tocar el piano puede hacer que busquemos un buen trago. Pero si nos preguntamos por qué somos buenos navegando, pero no tan buenos dando direcciones o leyendo mapas, puede que lleguemos a algunas distinciones sólidas que resulten en aprendizajes y mejoras sencillos (es decir, tomé unas lecciones obligatorias de navegación, tal vez debería tomar una clase sobre lectura de mapas).


    En los negocios, busca las distinciones que representen el tipo de personas con las que quieres trabajar o a quienes te gustaría tener a tu alrededor si estás buscando un cargo (o te están reclutando). Las personas que salen de las organizaciones no salen de la empresa, en la mayoría de los caos se alejan de su jefe. El dinero no puede calmar una mala relación de trabajo que haya que enfrentar todos los días. ¿Cuáles son los rasgos distintivos de las personas que quieres tener a tu alrededor?


    Al contratar para necesidades personales, pregúntate por qué tipo de capacidad de respuesta, responsabilidad, proactividad y ética de trabajo quieres pagar. La mano de obra más barata puede resultar insufrible, mucho más allá de lo que puedas ahorrar. Si estás pensando cambiar de banco (o abogado, contador, escuela, etc.) no debes entrar solo para “tener una idea del lugar”. Entra con una idea clara del conjunto de distinciones que harían destacar la alternativa o que pueden hacer que se desvanezca entre la manda. (Cuando mis hijos niños cambiaron de escuela, le pregunté al director de la escuela que estábamos considerando, “¿cuál es el mayor inconveniente aquí?”. Él me miró como si nunca le hubieran preguntado eso, pensó por un momento, y me dijo cuáles eran. Para mí ese fue el comportamiento distintivo que buscaba; todos los demás solo me decían que eran perfectos).


    ¿Qué es lo distintivo respecto a la mejor de las experiencias que hayas tenido, en comparación con las que fueron buenas, pero no tan impresionantes? Esa es la distinción que de verdad te dirá lo que es diferente en un pato.


    Si nada cambia, nada pasa


    Hasta este punto, he estado discutiendo las reacciones a los problemas y retos. Pero la persona que verdaderamente se desempeña como estrella es la que crea nuevos estándares, la que innova. Esta es una de las distinciones estrechas de las que hablé en el segmento anterior:


    Oportunismo: la habilidad de aprovechar aconte-cimientos positivos o negativos sin haberlos planeado o esperado.


    Innovación: la práctica de crear ideas nuevas, pragmáticas y útiles que no resuelven problemas del pasado, sino que establecen estándares nuevos y más altos.22


    Mentalidades: La innovación es creatividad aplicada. No es formular ideas (ideación), sino la aplicación útil de ellas por parte de otros.


    Este es un mundo de cambios volátiles. Eso no va a cambiar. Soy el mayor de la generación nacida después de la postguerra, y prácticamente viví en un constante capullo durante los años cincuenta. La televisión a blanco y negro se convirtió en una televisión de color inconsistente, los soldados que recibieron el subsidio educativo para exmilitares regresaron de la universidad y compraron casa en Levittowns, los aviones jet comenzaron a tomarse la aviación comercial y los autos tenían aletas de cola más grandes. Pero todavía era una época en la que padres e hijos escuchaban la misma música, la familia permanecía intacta, el padre era el único que sostenía a la familia y Loretta Young era el avatar, limpiando la casa en vestido y tacones. Te vestías bien para las fiestas, las películas o las, no muy frecuentes, cenas en un restaurante. Los maestros eran respetados, y en cada salón de clases el día comenzaba con una oración y el juramento a la bandera. Los jóvenes recibían lecciones sobre valores sentados a la mesa, en la iglesia y en la escuela.


    Luego vinieron los años sesenta, cuando fui a la Universidad de Rutgers, y el mundo cambió. La vacuna contra el polio había llegado cuando yo todavía estaba en la escuela secundaria (era usual conocer personas que habían muerto de polio); las ciudades interiores ardían; John Kennedy, Martin Luther King y Bobby Kennedy fueron asesinados; la Guerra Fría estaba en pleno apogeo; aterrizamos en la luna después de que el Sputnik asustara al oeste; Vietnam cobraba vidas todos los días, y generaba protestas y paros; la crisis de los misiles de Cuba era mucho más aterradora que cualquier amenaza del Estado Islámico hoy en día; y el mundo parecía gobernado por el sexo, las drogas y el rock and roll. La música cambió radicalmente para la juventud; aparecieron Los Beatles; Timothy Leary nos aconsejaba drogarnos, conectarnos con el prójimo y alejarnos del sistema; los hippies proliferaban; a Lenny Bruce lo arrestaban constantemente por un acto de comedia donde usaba obscenidades que ahora escuchamos en la música popular o en la televisión por cable; y todavía se podía tener una educación de artes libres, un beneficio prácticamente extinto hoy en día. (Ver el epílogo).


    Para mí, los años sesenta fueron la década más emocionante de la historia. Los choques para la sociedad de los años cincuenta fueron tectónicos. Eso es porque, en comparación, los años cincuenta fueron dóciles después de la Segunda Guerra Mundial.


    Hoy en día tenemos una dinámica muy diferente. Tenemos que crear cambios si queremos prosperar.


    Soy versado en la resolución de problemas y, por muchos años, “la calidad” era primordial, con sus cinturones negros y “esbeltas” palabras japonesas. Con todo, muy pronto encontré que la solución de problemas es una comodidad y no es muy valiosa, porque podemos hacerlo bien con un ajustado proceso.


    La innovación es diferente, requiere que no busquemos cambios relevantes, sino que creemos cambios relevantes.
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    Figura 4.2: La distinción de la innovación


    Es decir, como se observa en la figura 4.2, de forma deliberada creamos una interrupción. De hecho, yo estaba tan seguro de esto que se convirtió en el tema de mi primer libro en 1988, el cual todavía está disponible para la compra (estás leyendo mi sexagésimo)23. Ese libro era parte del plan de estudios de Wharton School, Temple University y Villanova, y fue traducido al alemán e italiano. De hecho, el exprimer ministro italiano, Silvio Berlusconi, escribió el prólogo cuando era el Director Ejecutivo de Fiat, y atrajimos a decenas de grandes clientes.


    Me di cuenta de que los individuos y corporaciones sin duda estaban obligados a tratar de mantener el status quo o regresar el desempeño más pobre a su estado inicial. Sin embargo, las personas de mayor rendimiento estaban tratando de mejorar el status quo de la misma manera en que los inconformistas de los años sesenta representaron un gran avance con respecto a los complacientes de los años cincuenta. Así que inventamos un sistema metódico de innovación para justificar el sistema de resolución de problemas y darles a las personas mayor confianza en sí mismos.


    Existe más riesgo en la innovación, pero también hay mayor recompensa. Incluso si no alcanzas la altura representada en la figura 4.2, estarás aún mejor de lo que estabas antes. No es mi intención enseñar aquí los pasos para la innovación, y puedes leer acerca de ellos en otro lugar, sino comunicar la importancia de la intención de innovar. Muchas personas piensan que son innovadoras, pero son solamente oportunistas. Este es un malentendido peligroso.


    Si te dieras cuenta de que los taxis en tu ciudad son sucios y difíciles de encontrar, y lanzaras un servicio que ofreciera autos limpios y un mejor sistema de despacho, es posible que tengas éxito de manera oportunista y ganes dinero en un mercado con mucha gente. Pero si creas Uber, puedes hacer una fortuna en un mercado totalmente nuevo: excelente transporte por demanda, con conductores seguros, informados y corteses que hablan bien inglés.


    Puedes crear un nuevo canal de televisión con una programación distinta y tratar de conseguir la participación de la audiencia, o puedes ofrecer toda una temporada de una serie, como lo ha hecho Netflix, y crear el fenómeno de “binge watching” (maratones de series).


    Puedes tratar de convencer a tus compañeros de aceptar tus recomendaciones cuando se toma una decisión clave o crear un ambiente donde puedan experimentar los resultados de tu decisión. (Quiero que me muestres un borrador funcionando de un nuevo sitio web, no que me digas lo que piensas que no funciona con el mío).


    La manera de superar la volatilidad es crear nuestro propio cambio positivo y personal. En lugar de buscar el cambio relevante que causó un problema, crea el cambio relevante que va a mejorar tu vida.


    Cuando me despidieron de un trabajo, no traté de buscar otro donde pudiera ser despedido de nuevo. Comencé mi propio negocio, sin experiencia o guía de cómo hacerlo. Le puse un nombre, determiné cuál era su enfoque, y le dije a mis clientes potenciales que ahí estaba (diles que lo construiste o no vendrán). No traté de “arreglar” nada, simplemente comencé algo nuevo.


    Esta es la razón por la cual los libros de autoayuda son deficientes: todos asumen que estás dañado y tratan de arreglarte.

  


  
    CAPÍTULO 5


    Aprendiendo de los errores


    La autoestima y la carencia de la misma es el monstruo bajo la cama. Puedes escucharla en la manera como las personas hablan con sigo mismas. “Yo no debería”, “me van a cuestionar”, “no me corresponde”, “nunca me van a escuchar”. Crear una alta autoestima es una habilidad que soluciona este problema. He ayudado a miles a lograrlo y, como resultado, todos logran prosperar.


    Todos deberíamos ser despedidos


    Ya he dicho que cuando W. Clement Stone me despidió y llamé a mi esposa desde el aeropuerto de O’hare, ella me preguntó: “bien, ¿qué quieres hacer ahora?”.


    Yo le respondí: “quiero trabajar de forma independiente, para que ningún idiota jamás pueda despedirme”.


    “Está bien”, ella dijo, “olvídate de la hipoteca, pero es mejor que hables en serio”.


    Cuando nos casamos, ella me advirtió que siempre volviera a tapar la pasta dental y nunca he dejado de hacerlo. Así que decidí ser inquebrantablemente fiel al consejo de hablar en serio. (En realidad, no lo vi como un “consejo”, sino más bien como una orden).


    Este fue uno de esos eventos únicos que, en opinión de muchos expertos, les suceden pocas veces a las personas de gran éxito. Fue, quizás, la felicidad racionalizada que Dan Gilbert defiende en Harvard y/o la conversación positiva con uno mismo que Marty Seligman considera integral para la psicología positiva.24


    No importa qué haya sido. Funcionó.


    Cuando las personas enfrentan traumatismos, se enloquecen o se enojan. (Diferente de los cinco estados de la pena según Elisabeth Kubler-Ross: negación, ira, negociación, depresión, aceptación25). No me refiero a la muerte o la pérdida de seres queridos, sino a los choques con tu autoestima. Ser reprendido en público, ser pasado por alto para un ascenso en el trabajo, ser despedido, reprobar cualquier prueba, no ser elegido para jugar, todos esos son traumas en algún grado.


    Cuando dejamos que esas adversidades nos depriman, nos enloquezcan, perdemos la capacidad de hacerles frente. Nos revolcamos en auto-conmiseración y tratamos de encontrar a aquellas personas con quienes podemos sentir lástima de nosotros mismos. Esto es un desperdicio de energía. Todos debemos enfrentar el dolor, pero el sufrimiento es voluntario.


    Mentalidades: A menudo, enfrentamos dolor inesperado e ineludible, pero creamos nuestro propio sufrimiento.


    Varias religiones y sistemas éticos nos dicen que “demos la otra mejilla”, pero ninguna dice que permitas que te sigan golpeando.


    Cuando damos lugar a la ira y tratamos con ella, ya no la interiorizamos y no nos culpamos a nosotros mismos. Me despidió alguien cuyo sistema de creencias era diferente la mío, que, en mi opinión, tiene defectos muy profundos. Al canalizar mi ira hacia lo que era la fuente de mi trauma, pude hacer que se disipara, luego puede usar esa energía, que de otra forma se habría desperdiciado, para invertir en mi propio mejoramiento y éxito.


    Esto no solo fue un evento determinante y una oportunidad para entender que debía comenzar mi propio trabajo, estableció un precedente para mí en términos de futuras adversidades y traumatismos. Al creer que el haber sido despedido era lo mejor que me podía suceder, pude usar eso como combustible y ánimo, en lugar de enfadarme y tener resentimiento.


    La verdadera pregunta consiste en encausar tu energía hacia lo positivo, en lugar de permitir que se desgaste o desperdicie.


    Las decepciones que dejamos enconar agotan nuestra energía. Esto suele acumularse con el paso del tiempo, porque las personas no rejuvenecen cada mañana. Ellas se acuestan con preocupaciones respecto a una adversidad y, al despertar, siguen obsesionadas con lo mismo. La pregunta para todos es: ¿cada nuevo día es una gran oportunidad para cruzar corriendo sin temor (como mis perros) por la puerta abierta o es un gateo lento en medio de territorio enemigo?


    Las siguientes son unas lecciones que se pueden aplicar de inmediato:


    
      	Identifícate con tus resultados, no con tu cargo laboral. En una ocasión, me pidieron que entrenara al vicepresidente de una organización que estaba pasando por un proceso de fusión, y a él le estaban pidiendo que renunciara a su cargo. Había recibido un buen paquete de liquidación, el cual incluía mi ayuda para tener una buena transición. Él apenas estaba a comienzos de sus cincuentas. Poco tiempo después, pude notar que el haber perdido su título le había quitado su identidad. Estaba acostumbrado al estatus y la deferencia automática, y había perdido toda su dignidad. Cuando lo conocí, me preguntó: “¿cuánto tiempo debo esperar hasta que puedas encontrarme un cargo como vicepresidente o incluso como presidente?”. (Esto me hizo recordar que, en los años cuarenta y cincuenta, muchos oficiales que volvían de la guerra seguían siendo llamados “mayor” o “coronel”, incluso en la compañía de seguros o banco en donde habían encontrado una nueva ocupación o habían retomado la que tenían antes).


      	No generalices con algo específico. En cierto punto no lograste la venta, o el trabajo o la entrevista o la asignación. Eso es todo. No hay un comentario relacionado con tus habilidades generales, valor o valía. Divide la ofensa. Sella las puertas herméticas de modo que la fuga no hunda el barco, y luego podrás bombear el agua para sacarla.


      	Seguirás creciendo mientras busques sustento. No importa cuántas veces podes el césped, el pasto seguirá creciendo. No se rinde, no capta la pista y a menudo crece más fuerte que antes. Con todo, el pasto muere si no se lo riega con agua. No te preocupes por la adversidad, pero no permitas que esta te niegue el sustento. Usa amigos y familiares, reservas y reubicaciones, y haz que los nutrientes sigan fluyendo. Muchas personas se embarcan en una “huelga de hambre” inadvertida cuando chocan contra un muro.

    


    Todos deberíamos ser despedidos. Necesitamos experimentar la profunda decepción y ambigüedad respecto a nuestro futuro. Cuando en mis conferencias les pregunto a personas exitosas cuántos han sido despedidos al menos una vez, como mínimo la mitad de los presentes levantan la mano.


    “Es un gran club, ¿verdad?”, digo, y todos sonríen.


    Es lo mejor que me ha podido suceder.


    No todas las relaciones nacen en el cielo


    Del evangelio de Marcos (6: 4): “No hay profeta sin honra sino en su propia tierra, y entre sus parientes y en su casa”.


    Una de las cosas que aprendí de la manera difícil es que las relaciones varían en duración, intensidad y significado. A menudo tratamos de preservar las relaciones a toda costa, como si fuesen sacrosantas e inviolables.


    Pero no lo son.


    Solemos hacer concesiones en las mejores relaciones y crear conexiones incuestionables en las peores. Los atletas que son multados, suspendidos o incluso despedidos, que en su momento han estado ganando millones de dólares, pero han sido hallados culpables por asuntos legales y/o éticos, por lo general siguen vinculados a relaciones que deberían haber terminado muchos años antes. Michael Vick, el talentoso jugador profesional de fútbol americano, fue a prisión por organizar peleas de perros. Todavía seguía con sus amistades de la niñez que no habían superado sus experiencias de crianza y adolescencia, y él tampoco lo había hecho.


    Voy a hacer una pregunta incómoda: En un mundo de unos seis mil millones de habitantes, ¿crees que encontraste a tu compañero actual, conyugue o pareja, porque él o ella era la única persona para ti? (He estado casado por 47 años, así que esta no es una simple teoría abstracta). Si tuvieras la opción de buscar entre todas las parejas posibles en un periodo de tiempo muy corto (algo así como unas citas de nanosegundos), ¿tu pareja actual sería la elegida?, ¿qué hay de los que están divorciados o separados? Sin duda, la persona con la que ya no estás no era la pareja perfecta.


    Hay otros que piadosamente te dirán que restaures cualquier relación fracturada (o mala) que haya en tu familia, porque algún día no vas a poder hacerlo. Aunque no elegimos a nuestros familiares, en especial a nuestras tías, a nuestros primos y sobrinos, ¿por qué darles tanta importancia a las relaciones ideales?


    ¿Y qué de nuestro trabajo o profesión?, ¿es justo lo tuyo o llegaste ahí por azar?, ¿lo heredaste de uno de tus padres o te viste obligado a involucrarte por presión normativa? ¿Es lo que habrías escogido para ti mismo?


    He encontrado clientes y colegas que viven bajo un increíble rótulo (y presión) que indica que las relaciones deberían ser creadas, nutridas y sustentadas a cualquier costo. Es como si una relación se asemejara a lavarte el cabello o usar cubiertos en lugar de comer con las manos, un requisito social que va más allá de toda duda o reproche.


    Bueno, así no son las cosas. ¿Qué tan placentero es discutir con el mismo tío ebrio en todos los eventos familiares, defender tu profesión ante un primo sarcástico que no tiene tu mismo nivel de éxito o tratar con tu padre, quien afirma que nunca vas a ganar mucho, así seas el director ejecutivo de una firma reconocida? (Historia real: eso le sucedía con frecuencia a un cliente mío que dirigía la operación en los Estados Unidos de una firma financiera internacional. Su padre decía que tenía un trabajo que no era “nada”, y eso afectaba su autoestima y efectividad. Sin embargo, él no cortaba la comunicación).


    Debemos eliminar las relaciones que ya no nos benefician o, peor aún, que nos afectan de manera activa. Debemos crear nuevas relaciones, ya que nuestras circunstancias mejoran y cambian, y considerarlas de duración limitada. En nuestras parejas, hemos encontrado a alguien con quien deseamos forjar una vida, y no hemos tratado de demostrar de manera práctica que esa persona es el único y mejor candidato. Las relaciones a largo plazo se construyen no solo basadas en amor, sino en compromiso, comprensión, aceptación del dolor, reconocimiento de responsabilidad por errores y cosas como esas. Eso es lo que hacemos con alguien con quien queremos comprometer nuestras vidas. Esto no es para todos.


    En los negocios, mi consejo siempre se ha ajustado a lo que he llamado el factor Miguel Ángel. Habiendo tallado el fabuloso David de un bloque de mármol abandonado, le preguntaron cómo había podido concebir el resultado. (La pieza genera asombro, con venas en las piernas y detalles precisos que serían impresionantes en una pintura y mucho más en una escultura). Se dice que su respuesta fue: “quité todo lo que no se parecía a David”. (Si la historia no es cierta, debería serlo). Él eliminó en lugar de añadir.


    Todos debemos encontrar aquello que nos fascina hacer, lo que nos apasiona, y que podemos hacer con excelencia. Nuestras carreras las desarrollamos en torno a eso, no en torno a lo que nuestros padres hicieron, nuestros amigos sugirieron o lo que alguna tonta prueba de papel nos dice que debemos hacer. Debemos quitar de nuestras carreras, no añadir. De lo contrario, Miguel Ángel habría creado una estatua demasiado grande, demasiado cargada y con muchas uniones.


    No existe tal cosa como “un mal necesario”. Pero sí existen los trabajos penosos autoimpuestos y la autoflagelación metafórica. Si no disfrutas pasar cuatro horas cortando el césped, entonces contrata a un chico para que lo haga (o a un servicio de jardinería, si eres meticuloso). Si no te agrada la compañía de alguna persona, deja de sentirte obligado a aceptar sus invitaciones.


    Si no te gusta tu profesión, cámbiala. Si no te gusta tu jefe, sigue tu camino. ¿Te parece difícil de hacer? Te diré qué es más difícil: rendirte para siempre a los deseos de otros, los objetivos de otros, las exigencias de otros, todo a expensas propias.


    Leí esto de John Dewey hace muchos años, y supongo que es su obra original, pero sin embargo vale la pena repetirlo:


    Para la filosofía es mejor errar en la participación activa de las luchas de la vida y los problemas de su propia edad y tiempos, que mantener una inmune impecabilidad monástica... mientras los santos participan en la introspección, los rudos pecadores dirigen el mundo.26


    Para nosotros, en nuestras vidas y trabajos, es mucho mejor enfrentar la realidad de las relaciones: estas requieren alteración, cambios, abandonos y creación de constantes.


    No hace mucho, mi esposa y yo asistimos a nuestra quincuagésima reunión de graduación de secundaria. Fue agradable ver a tantos de la vieja guardia, y fue divertido recordar. Sin embargo, nadie está planeando la reunión número 55. No lamentamos haber dejado esas relaciones en el momento indicado.


    Lanzando agua sobre el ultraje personal


    Por mucho tiempo defendí (y a diario me justificaba) un “saludable sentido de ultraje personal”. Esto estaría bien si habláramos de crueldad con los animales o las extrañas maneras como los Gigantes derrotan a los Patriotas en el Súper Tazón, pero era una racionalización intensa por tomar de manera personal los desaires que a diario todos enfrentamos.


    Yo tenía una memoria eidética para los desaires.


    Y casi todo el tiempo estaba enojado. Esto te succiona la energía como una aspiradora en un rincón polvoriento. Todo se va: el polvo, los insectos, las telarañas, las pelusas, monedas pequeñas y, quizás, ese prendedor de la fraternidad universitaria que has estado buscando por años.


    Caso de estudio


    Conozco a una mujer que siempre está enojada. Ella es pendenciera, siempre está lista y a la cacería de alguna pelea. Está muy a la defensiva, culpa a otros por sus propios males y recurre al humor inoportuno o palabrotas para desviar la retroalimentación.


    Es funcional, y puede trabajar con clientes, pero tenerla cerca es un completo dolor de cabeza. Su comportamiento se justifica porque nadie siente la necesidad de sufrir el tipo de dolor que implica tratar de ayudar a alguien que evidentemente no quiere recibir ayuda.


    Y lo que alimenta esta ira nunca disminuirá, porque, en esencia, ella está enojada consigo misma.


    Todos conocemos personas que se enfadan con quienes cambian de carril sin usar luz direccional o con los que hacen demorar la fila en el banco mientras conversan de cosas personales con el cajero. La persona que se detiene al final de una escalera eléctrica o hace una pausa en la salida del teatro para hablar sobre la presentación, es alguien inconsciente, inculto y desorientado. Sin embargo, sus acciones no son actos violentos en tu contra.


    George Carlin solía bromear al decir que el conductor que va muy lento delante de ti es un idiota, y el que va detrás y muy cerca de ti porque no te sales de la vía es un tonto. Muchos vemos las cosas en términos de ataques personales, en lugar de considerarlos fallas que otros manifiestan en público.


    Una personalidad saludable puede diferenciar entre quienes son manipuladores sociales y quienes son particularmente maliciosos. Cuando alguien no respeta una fila de veinte personas y se introduce adelante, esa persona es grosera y carece de ética, pero lo que hace, lo hace contra todos con el mismo desprecio. Alguien que trata de robarte tus boletos es un ladrón y una persona maliciosa.


    Debes juzgar la intención de la otra persona. ¿La acción que tanto te molesta tiene la intención de hacerte daño o incomodarte, o solo te estás quedando atrapado en la reacción ante un acto público inapropiado? Alguien que habla por celular durante una presentación es una persona insensible y egoísta, y eso arruina la experiencia de todos los demás. Pero cuando el hijo de alguien está llorando en un avión, esa persona preferiría que él se comportara mejor, y es probable que esté agotando todos los esfuerzos para corregir la situación.


    Mentalidades: Pregúntate cuál puede ser el motivo de la otra persona. ¿En realidad quiere atacarte en lo personal?


    La intención es de gran importancia en las relaciones. Si tu cónyuge o pareja (novio o novia) critica el restaurante, sugiere que laves el auto o no vuelve a tapar la pasta dental, ¿lo hace motivado por el deseo de herirte o hacerte enojar?, ¿es solo una petición legítima, una solicitud inesperada hecha en mal momento o ninguna de las anteriores? Tendemos a relacionar la retroalimentación o los comportamientos que no nos agradan con ataques personales, incluso cuando, la mayoría del tiempo, no existen tales motivos.


    Lo mismo sucede en nuestras relaciones laborales. Los consultores entran, escuchan al cliente y asumen que él es la causa del problema, ¡aunque tuvo la suficiente inteligencia como para contactar a los consultores en busca de ayuda! Nuestro jefe toma una decisión y quedamos convencidos de que no es para nuestro beneficio, porque él tiene algo contra nosotros, todo debido a algún comentario inofensivo que él hizo en una reunión porque....


    Nunca termina.


    Es como si pensaras que, si le prestas la podadora de césped a tu vecino, él no la va a devolver, y eso te hace enfadar. Así que, cuando te encuentras con él, no eres cordial porque estás pensando que si él tomara prestada la podadora (cosa que no ha hecho) ¡no la devolvería! Este es el tipo de atropello personal que ahoga el talento, agota las energías y arruina las relaciones (y el potencial).


    Ese sentimiento de ira reprimida debes aplacarlo con sentido común. Ni el mundo, ni el gobierno y tampoco las personas con las que te encuentras han salido en tu contra. Quizás no te agrade el sistema de impuestos, pero no fue diseñado para torturarte a ti personalmente. (Por cierto, también puedes ganarte la lotería, pero esto tampoco fue diseñado para ayudarte a ti).


    Hay una paranoia que impregna la cosmovisión de algunas personas quienes están convencidas de que hay conspiraciones contra ellas y que los demás guardan secretos que no les dicen. Eso pertenece a hangares de la fuerza aérea en el desierto que supuestamente conservan ovnis estrellados, a intentos de las Naciones Unidas de tomar el poder y a enfermedades que algunos sectores propagan de manera intencional (o que se las deja sin tratamiento) entre ciertas personas. Los paranoicos creen en las conspiraciones porque esa es la única manera de explicar por qué otros no pueden entender su razonamiento.27


    Así es como puedes apagar las ardientes brasas de la indignación:


    
      	Pregúntate siempre cuál es el motivo del comportamiento y si este iba dirigido contra ti. Esto en especial es crucial en las relaciones personales.


      	Únete a un grupo si sientes que la causa es justa y la defienden personas honestas. Una buena idea es organizar y hacer antesala para reformas tributarias, pero algo suicida es evadir impuestos y no tiene sentido discutir que la constitución no exige que el pueblo pague impuestos. (¿Has planeado pavimentar tus propias vías?)


      	Evalúa el daño real. La persona que no está haciendo la fila como es no te va a quitar la silla ni va a impedir que entres. El conductor que se te atraviesa no va a arruinar tu viaje a menos que te envuelvas en un caso de ira al volante y los sigas varias salidas más allá de la tuya. Decir “con permiso” casi siempre hará que la otra persona se haga a un lado.


      	Usa mi frase neoyorkina favorita: olvídalo. No es gran cosa. ¿Quieres dedicar tu tiempo y energías a estar enojado constantemente?, ¿es eso lo que quieres que tus hijos (o compañeros de trabajo, o amigos) vean en ti? Deja de obsesionarte, a menos que estés siguiendo un mosquito hasta su nido de mosquitos para destruir su fuente. Y si haces esa búsqueda, nada de lo que yo diga te ayudará y es probable que ya estés enojado.

    


    Con frecuencia, todos nos involucramos en sesgos de inmediatez. Nos impacta e influencia lo que nos acaba de suceder. Si es un atropello, nos volvemos polvorines de ira y tendemos a explotar o actuar de manera precipitada. Eso quiere decir que el patán que te cortó el camino provoca una reacción exagerada con tu familia, y el compañero de trabajo desconsiderado que interrumpe tu presentación en una reunión engendra una pelea con un colega más tarde.


    Apaga el fuego (apacíguate) cuando sientas que va a surgir un ataque de lo que llamo “ira en la vida” y corre el riesgo de una respuesta desproporcionada a una vicisitud inevitable. ¿Puedes aceptarlo sin enfadarte?


    La autoestima se construye a diario


    ¿Recuerdas la historia sobre mi elección como estudiante de intercambio? Si bien todos los países que visité y las personas que conocí eran deslumbrantes, también aprendí a mejorar mi autoestima, aunque en ese momento no lo comprendí así.


    Mi colega de Finlandia, Esko, y yo nos escapábamos de la clase de cabina (segunda clase) en el Queen Mary original para merodear en el comedor de primera clase, el teatro, la piscina y otros sitios. Siempre nos sacaban (recuerdo que había dos tripulantes por cada pasajero). Literalmente, la tripulación del barco nos expulsaba. Durante cinco días hicimos esas incursiones, y cinco veces nos hicieron salir por la fuerza.


    En el buque de vapor del canal desde Inglaterra hasta Francia, nuestros boletos eran tan baratos que solo pudimos ir en la cubierta abierta. Era de noche y hacía mucho frío. Nuestro reportero/chaperón encontró una rejilla de calefacción sobre la que pudimos dormir, pero ,una vez más, los dos intentamos introducirnos a primera clase. Nos lanzaron al frío toda la noche. ¡En un punto nos lanzaron por una escalera y por una puerta!


    Nos hospedamos en hostales para jóvenes y hoteles baratos por toda Europa, y durante gran parte del viaje nos apiñamos en un Volkswagen escarabajo. Y esta es la lección que mucho después aprendí.


    Ninguno de nosotros nunca tuvo resentimiento por haber sido expulsado de esos lugares ni hacia las personas que tenían el derecho a ocupar esos sitios. En lugar de eso, acordamos que algún día íbamos a vivir de esa manera, y así fue. No optamos por la anarquía o el nihilismo, no queríamos venganza o retribución. Solo queríamos merecer lo que ellos merecían, trabajando para lograrlo y haciendo uso de nuestros talentos.


    Hace unos años, reservé la cabina más costosa del Queen Mary II, el camarote de popa que tiene dos pisos y 2.5000 pies cuadrados. Teníamos una escalera en curva, un mayordomo, un balcón inmenso, nuestra propia mesa reservada a cualquier hora en el comedor y todas las comodidades. Costó $50.000. Yo sabía que un día lo haría. Lo mismo se aplica a mi estilo de vida y logros. Nunca envidié nada de nadie ni sentí que debía tener lo que otros tenían a menos que tuviera sentido para mí.


    Esto es aquello por lo que vivo: SHUBMG. Siempre habrá un bote más grande.


    El sultán de Brunei y Paul Allen pueden rivalizar por unos pies adicionales en sus próximos yates nuevos de $200 millones, ¿pero a quién le importa? No pueden anclarlos en la mayoría de puertos, y casi nadie podrá ver esos yates. Si eso los hace felices, está bien, pero el bote de remos en mi piscina es todo lo que quiero tener.
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    Figura 5.1: Confía en tu juicio


    Muchas personas buscan títulos. Ellos quieren algo porque los demás lo tienen, no porque se lo han ganado. Lo peor para hacer con una mentalidad de títulos es permitirnos tenerla. Darles a las personas algo a cambio de nada (a menos que en realidad no tengan la capacidad de suplir sus necesidades básicas) puede mejorar su condición temporal, pero empobrece su espíritu.


    El asunto básico con la autoestima es la capacidad de confiar en el juicio propio.


    He encontrado que la mayoría de personas no confían en su propio juicio, así que tienden a confiar en el juicio de otro, lo cual puede ser muy malo para ellos (o malísimo). O hacen uso del método de prueba y error, una manera muy riesgosa y costosa de tomar decisiones en sus vidas.


    En la parte izquierda de la figura 5.1 ves lo que considero las claves para desarrollar confianza en tu propio juicio:


    1- Reconocimiento del éxito: saber qué constituye éxito para ti. Indicio: nunca debe ser perfección, sino “tan solo” lograr metas importantes.


    2- Conversación positiva contigo mismo: deberías comenzar y terminar tu día con las cosas positivas de tu vida, lo que quieres lograr y lo que ya has alcanzado.


    3- Intolerancia saludable a la crítica: no escuches a las personas a quienes no les has preguntado, porque las críticas no solicitadas casi siempre son para el beneficio del que las hace. Esto está en conflicto con la “escuela de humildad” de quienes dicen que todas las críticas son constructivas. Eso no es verdad. Escucha aquellas personas en quienes confías y a quienes les preguntes.


    4- Avatares apropiados: ¿a quién admiras? ¿Qué rasgos son importantes? Todo el mundo habla de la maravillosa administración de Steve Jobs en Apple, pero él era terrible como persona, esposo y padre.


    5- Conjunto de habilidades en crecimiento dinámico: la confianza en el juicio se mantiene a flote al aumentar las competencias en diversas áreas.


    6- Adaptación a modales: deberías poder reconocer cuándo hablar y cuándo escuchar, cuáles solicitudes son apropiadas e inapropiadas, y cuándo ofrecer ayuda y cuándo ocuparte de tus cosas.


    7- Juicio: como se suele decir que Thomas Jeferson indicó: “en cuestiones de gustos, nada con la corriente, en cuestiones de principios, quédate firme como una roca”.


    Así que tu juicio conducirá a mejores decisiones y comportamientos para alcanzar el futuro que deseas (éxito), y también servirá como reserva contingente cuando experimentas una adversidad y necesitas la resiliencia para rebotar y no quedar derrotado.


    Los siete rasgos los llamo los “súper rasgos”, y la confianza en tu propio juicio es tu giroscopio personal, el cual te mantiene en equilibrio, erguido y con la dirección correcta.


    La autoestima es como un músculo y la debes desarrollar de manera regular, de lo contrario, se atrofia. No puedes ir a un campamento de entrenamiento, sentarte en una carpa natural o pisar carbones para ganar autoestima. (De hecho, muchos psicólogos informan que pacientes los buscan después de esas experiencias, frustrados porque no hay conexión con sus vidas diarias y el éxito). Debes adquirir habilidades tangibles y tener una conversación contigo mismo que sea adecuada.


    George Carlin dijo: si estás leyendo un libro, eso no es “autoayuda”. Él tenía razón. Al escribir esto, no estoy asumiendo que tú tienes algo malo o deficiente. Solo relaciono esas áreas en las que necesitaba mejorar, cómo lo hice yo, y cuál fue el resultado.


    Mentalidades: Necesitas un ejercicio regular de autoestima; así como en el ejercicio físico, quizás necesites la ayuda de un entrenador.


    Sigo revisando mi éxito y construyendo mi autoestima a diario. Hay otras personas que todo el tiempo están tratando de derribarnos, socavarnos o lanzarnos por la puerta.


    No te enojes. Obtén lo que necesitas para tener éxito en tus propios términos.


    Caso de estudio


    Había dado el discurso de apertura de la convención de la Asociación de Oratoria Profesional en Birmingham, Inglaterra. Después de esto, hubo una recepción, y no pude salir de ahí, porque la multitud me acorraló.


    Desde luego, un “entrenador en oratoria” me arrinconó y me preguntó si quería escuchar algunas críticas sobre mi charla. Le pregunté si del imperio británico quedaba algo que lo pudiera detener, pero él ignoró mi solicitud.


    “Cuando usted se mueve por el escenario”, prosiguió, “no puedo concentrarme en los puntos sobre los que quiere hacer énfasis. Cuando se queda en un solo lugar (puso sus pies firmes a manera de demostración), puedo concentrarme en lo que dice. ¿Sabe usted cómo se llama eso?”.


    “Sí”, afirmé, “es una discapacidad de aprendizaje”.

  



  

    CAPÍTULO 6


    Dolor, no sufrimiento


    Mi “éxito” inicial consistía en dispararles a todos en la sala y luego preguntarles si podían respaldar mi posición. Luego aprendí que siempre había alguien con artillería más pesada, y que los aliados eran clave para el éxito. Debemos entender y aplicar los principios de apoyo y convencer a los demás de que “el camino menos transitado” es el menos recorrido porque es un camino inferior.


    Separando el dolor


    En mi experiencia, Facebook presenta más penas públicas que cualquier otra plataforma. Vemos fotografías de personas heridas, de personas en camas de hospital con tubos y cables, y de familiares fallecidos, así como de recuerdos de antiguas mascotas y cosas por el estilo. Las penas privadas han dado vía a un desgarramiento virtual de vestiduras.


    Todos enfrentamos el dolor. Algunos lo enfrentamos de manera profesional e institucional, trabajadores en hospicios, cirujanos, oficiales de policía, terapistas (por nombrar algunos). Sin embargo, la mayoría de estas personas pueden soportarlo, a pesar de ver la muerte, asistir a quienes padecen gran dolor y aconsejar a quienes tienen penas. Ellos no absorben el dolor que enfrentan, ni el sufrimiento, de lo contrario, ¿quién podría hacer sus trabajos? Siempre me ha sorprendido que una persona que tiene contacto directo con los pacientes, que escucha aflicciones y lamentos durante cuarenta horas a la semana, pueda conducir a casa sin padecer de ira al volante y conversar durante la cena acerca del juego de fútbol de su hija o del recital de música de su hijo.


    En la mayoría de libros sagrados, hay un consejo sobre “dar la otra mejilla”. Quizás lo escuchemos en un sermón o de uno de nuestros padres en respuesta a una herida que alguien nos ha causado. Y es verdad que una reacción inmediata a un golpe o una herida suele no tener los mejores consejeros. Después de todo, a veces la herida no es intencional.


    Pero en ningún pasaje o proverbio que haya leído o escuchado se nos aconseja que demos la otra mejilla y nos permitamos seguir recibiendo golpes. Aunque podemos tratar con el dolor la primera vez, no debemos someternos a un sufrimiento constante.


    El dolor no se puede evitar. El sufrimiento, sí.


    Enfrentamos el dolor y muchas veces de manera impredecible. Pero el sufrimiento es una decisión, una elección, una respuesta medida.


    Siempre fui escéptico de los velorios. Recuerdo un compañero de clase que tenía un problema cardiaco tan severo que no podía participar en juegos y los labios se le ponían morados. Llegó el momento: cuando iba a la mitad de sus estudios, decidió que debía ser sometido a una cirugía y él pensó que estaba listo. Murió en el quirófano.


    Cuando un grupo de nosotros asistió al velorio, que era muy al estilo italiano, me asombró la congoja, los llantos y los lamentos en público que no terminaban. Después comprendí que ese era el estado de “sufrimiento designado”, donde todos nos uníamos en el dolor y apoyo mutuo entre familia y amigos. Los judíos tienen su shiva para los mismos propósitos. Después del periodo prescrito para el sufrimiento, todos volvemos a nuestras vidas. Algunos, desde luego, eligen seguir sufriendo. Esa es una elección, no un requisito biológico. Eso suena rudo, quizás, pero es cierto.


    Amo los perros y, desde luego, he tenido perros que han muerto de viejos y también por enfermedades. Es horrible, sus vidas son muy cortas. Pero mi respuesta es honrar sus muertes y luego obtener más perros para seguir con el mismo espíritu, y ese es el consejo que les he dado a muchas personas que han venido a mí en la misma condición. El sufrimiento no ayuda. Debemos tratar con el dolor, pero el dolor nunca es el que dura, lo que dura es el sufrimiento autoimpuesto.


    He encontrado personas que, años después, lamentan no haber escogido un número de lotería en determinado día, lloran por las relaciones que dejaron marchitar, se quejan por el mal negocio que hicieron con alguna persona o tienen remordimiento por el trabajo en el que no continuaron o que no aceptaron. Es una letanía de sufrimiento que entumece el espíritu y consume la energía.


    Mentalidades: Tu sufrimiento es una elección constante que no deberías ver como un requisito o una condición inevitable.


    Debemos separar el dolor, de otra manera, terminará consumiendo todo aspecto de nuestra existencia. El haber perdido un ascenso en el trabajo no debería reducir nuestro disfrute por los logros de nuestros hijos en la escuela. Una fuerte discusión en casa no puede afectar nuestro juicio al evaluar el desempeño de un subalterno en el trabajo.


    Si no separamos el dolor, dejamos que surja y alimente la ira en entornos no apropiados. Si un policía te detuvo, no quieres gritarle palabrotas solo porque tu esposa te dijo cosas desagradables durante el desayuno, y no quieres explotar con tu jefe después de haberte enterado de que tu veterinario no puede hacer nada por tu mascota.


    No se trata de que los demás no comprendan tu dolor (aunque a menudo así es), se trata de su percepción de cómo tú tratas con el sufrimiento (“¿podría salir del auto?”, “no sé si pueda soportar las presiones que implica liderar la oficina del oeste”).


    Este es mi consejo si quieres controlar el dolor y reducir el sufrimiento para alcanzar gran éxito.


    

      	Permítete sufrir por un periodo de tiempo y hasta cierto grado, pero no de manera incontrolable.


      	Reemplaza lo que perdiste con un una nueva búsqueda o una nueva relación.


      	Habla acerca de tu dolor con personas en quienes confíes, pero no inflijas tu sufrimiento. Y no dejes que los demás lo hagan.


      	No te lamentes en público (es decir, entre extraños y personas que apenas conozcas). Lo que esto hace es degradar tu dolor al hacerlo un espectáculo.


    


    La vida es mucho más diversa e impredecible como para evitar el dolor y el sufrimiento. Podemos separar el dolor y limitar el sufrimiento para tener resiliencia y tener energía, de modo que podamos escapar de la depresión a largo plazo.


    Victorias generalizadas


    En una ocasión, dirigí equipos internacionales de ventas. Como tenía entrenamiento para buscar distinciones, todo el tiempo preguntaba: “¿qué diferencias hay entre los que tienen el mejor desempeño y los que van en segundo lugar?”. Lo que encontré, entre los rasgos obvios (alta autoestima, entusiasmo y cosas por el estilo) fue la capacidad de generalizar algo positivo específico y aislar las cosas negativas específicas.


    Si la mayoría de nosotros intentásemos, sin éxito, tocar algún instrumento musical, generalizaríamos ese negativo: no tengo habilidad musical. Sin embargo, lo que en realidad sucedió es que no pudiste aprender a tocar el piano a la edad de veinte con ese instructor específico y en medio de las otras obligaciones y presiones de tiempo de ésa época. (En un comienzo, yo tenía miedo de hablar en público, y ahora hago parte del reducido 1% de oradores que hacen parte del Salón de la Fama de Oradores).


    He escuchado a vendedores poco destacados 
decir cosas como:


    

      	Quizás no estoy hecho para las ventas.


      	Este producto nuevo no se puede vender.


      	Los clientes se están cansando de las ofertas.

      No me estás dando el mismo apoyo que solía recibir. (¡Ese me encantaba!)


      Ellos generalizaban con una sola experiencia negativa o incluso varias. Pero lo que estaban creando era su propio “círculo vicioso”: no vendí esto, no soy bueno para las ventas, la próxima persona que visite lo notará, tampoco hice esa venta, no soy bueno en esto, la próxima persona...


      Los mejores vendedores hablaban así:



      	Puedo vender lo que sea.


      	Me encanta enfrentar objeciones.


      	Las personas no se me pueden resistir.


      	Voy a establecer nuevos registros.

      Esto no consiste únicamente en ser “positivo”, aunque ya he hablado acerca del poder y la importancia de eso. Se trata de la capacidad de generalizar a partir de un éxito específico para el éxito en general. En este caso, aprendes a tocar el piano y dices: “puedo dominar cualquier instrumento que elija”.


      Creas un “círculo exitoso”. Vendí esto a pesar de las difíciles objeciones, puedo superar cualquier objeción, la próxima persona que vea experimentará esto, esa persona compró, todo el tiempo estoy superando las objeciones, la próxima persona lo experimentará, le hice una venta a esa persona...


      La adversidad ocasional pasa a ser una excepción en un círculo exitoso, pero la victoria ocasional se convierte en “suerte” en el círculo exitoso.


      Mentalidades: Establece tu círculo. A menudo, necesitas ayuda para romper con el círculo vicioso y entrar al círculo exitoso.


      Figura 6.1: Un ciclo de logros en ventas
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      Cuando comprendí que podía hablar con éxito ante una difícil asamblea de secundaria, entendí que podía hablar en cualquier parte, no solo en esa secundaria ante esos grupos y a los diecisiete años, y no solo en esa ciudad. Entendí que lo que hacía no era suerte, porque podía replicarlo constantemente.


      En la figura 6.1 puedes ver un ejemplo de ciclo exitoso para una persona de ventas. Te muestras atractivo para un cliente potencial, ganas el negocio, aprendes de la experiencia (replicas el éxito), tus valores y recursos aumentan, y te haces más atractivo para el siguiente cliente potencial. Esto todo se basa en rehusarte a ver los éxitos únicos o aislados como si fueran eventos de una ocasión (o, peor, aleatorios), sino que son indicadores de lo bueno que en realidad eres.


      La figura 6.2 muestra el ciclo vicioso de un profesional en ventas, el cual no resolverá el problema con ningún entrenamiento. Este es un desafío de entrenamiento para poder ayudar a las personas a generalizar logros específicos en lugar de hacerlo con las adversidades.


      Estoy convencido de que el principal diferenciador entre quienes tienen dolor por supuestas fallas y se envuelven en un sufrimiento interminable y quienes no tienen dolor y están envueltos en victorias continuas es la capacidad de generalizar cada éxito en convicciones de por vida acerca del valor propio.
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      Figura 6.2: El ciclo vicioso


      Bill Buckner fue un excelente jugador de béisbol para los Red Sox de Boston, pero toda su historia atlética ha sido reducida a la bola que le pasó entre las piernas mientras jugaba en primera base en el sexto juego de la Serie Mundial de 1986 contra los Mets de New York. Los Red Sox habrían ganado la serie, pero ese error permitió que los Mets ganaran el sexto juego, luego ganaron el séptimo juego y el campeonato.


      Buckner nunca debió haber estado en ese juego. Estaba lesionado y, más tarde en el juego, hubo un cambio por un excelente suplente, pero el director decidió dejar a Buckner adentro para que “experimentara la gloria de ganar la serie”. Eso terminó siendo una terrible decisión. A pesar de su carrera con tres equipos (había establecido registros como jugador de primera base), ese único error quedó generalizado sobre su evaluación general. La gente todavía habla al respecto en Boston. (Estoy seguro que en Seattle dicen cosas similares respecto a los Patriotas cuando ganaron el Súper Tazón en el año 2015, cuando el entrenador de los Seahawks, Pete Carroll, ordenó un pase que fue interceptado en la línea de anotación al final del juego, aunque tenían al mejor corredor del juego disponible y estaban a solo dos yardas para ganar la anotación y el segundo Súper Tazón consecutivo).


      No podemos permitirnos ser definidos, en especial hacerlo nosotros mismos, por un error o algunas malas decisiones. Teneos que definirnos por nuestro éxito y logros, y ese éxito y logros puede ser un evento que alimenta a los futuros.


      Uno de los puntos contrarios a la intuición que encuentro es que generalizar las vitorias suele depender de la subordinación del ego.


      La subordinación del ego


      Ya antes hablé, con una pequeña hipérbole, acerca de mi técnica para ganar consenso: disparar primero y luego preguntar con amabilidad. Yo pertenecía a una firma de consultoría en Princeton donde esa era la regla (imagina Mad Men aumentado) y practicábamos la retirada rápida en lugar de sustentar el argumento. Los argumentos eran para equipos de debate, ¿y acaso correspondían más a las clases de latín?


      En la figura 6.3, puedes ver la representación de algo que comprendí en una ocasión cuando me encontraba lamiendo mis heridas, contando mis cicatrices y preparando mis armas. Cada organización (y persona) tiene solo el 100% de talento y energía para invertir. Los antiguos rótulos y apotegmas respecto a “dar el 100%” pertenecen a viejas películas sobre el fútbol americano en Notre Dame o a consejos de algún gurú motivacional quien te pide construir castillos en la arena durante la marea alta.


      Esa energía y talento se aplica tanto interna como externamente. Punto.


      Para la organización:


      En el interior, hay chismes de oficina, batallas territoriales, preocupaciones respecto a la seguridad laboral, deseos de obtener una promoción profesional, un compañero de trabajo atractivo, mala comida en las máquinas expendedoras y un jefe aburridor.


      En el exterior, está el cliente o comprador, el producto, el servicio y la relación.


      
        [image: ]
      


      Figura 6.3: ¿A dónde va la energía?


      Para la persona:


      La inseguridad, las percepciones autolimitantes, la paranoia, la baja autoestima, las preocupaciones respecto a la salud, las aspiraciones ocultas, el estrés, son elementos internos.


      En lo externo, está la familia, la carrera profesional, los aportes a la sociedad, la filantropía, las experiencias nuevas.


      Aprendí que debemos subordinar el ego para crear un verdadero enfoque externo profesional y personal. Por fin se me ocurrió que alcanzar mis objetivos primordiales era mucho más importante que triunfar sobre los demás siempre. No necesitaba la mejor oficina, solo una buena, no necesitaba la unanimidad del 100%, solo suficiente respaldo para alcanzar mi propósito. Aprendí que el consenso es algo con lo que puedes vivir, no algo por lo que debas morir.


      Mentalidades: Si pones tu ego en la proa del barco, las olas lo agotarán hasta que quede irreconocible.


      A menudo sufrimos más cuando lideramos con nuestro ego. En las reuniones, puedes ver a la persona que procura dar la respuesta “correcta” frente al jefe antes que los demás o que interrumpe a sus compañeros de trabajo para sugerir primero su solución. Yo tengo un ego fuerte en el sentido de que tengo mucha confianza y no me intimida ninguna situación de negocios o social. Pero he aprendido a dejar que mi presencia hable por sí sola, en lugar de yo hablar para demostrar que estoy presente.


      Esto es lo que quiero decir: conozco personas que de inmediato me dicen, bajo cualquier pretexto, que fueron citadas en el New York Times o que acaban de regresar de Venecia o que en alguna ocasión estudiaron en Broadway. Su introducción es una descarga de artillería, lo mismo que yo hacía antes al sacar mis pistolas: tratar de “asombrar” a la otra persona desde el primer instante con el fin de establecer superioridad. Sin embargo, es mucho más poderoso hacer comentarios durante las conversaciones usando tu experiencia y aprendizaje.


      “El David es impresionante, hace un año tuvimos la fortuna de llegar a Firenze para verlo”.


      “Estoy de acuerdo contigo respecto a Far Niente y Heitz Cellars, ¿qué otros vinos rojos californianos te agradan?”.


      Como lo mencioné, estás leyendo mi sexagésimo libro. Una noche, en una cena, me presentaron a una altiva mujer, era familiar de uno de mis mejores clientes y ella me entretuvo hablándome de sus muchos logros. Cuando me preguntó a qué me dedicaba, le dije “escribo un poco”. A lo cual me respondió: “qué bueno, ¿alguna vez ha escrito un libro de verdad?”.


      “Sí”, respondí, “más libros sobre consultoría que ninguna otra persona en la historia”. Después de eso, quedó bastante callada.28


      Este capítulo habla acerca del dolor, no del sufrimiento, y aquí lo abordo de una manera un tanto diferente. Es doloroso discutir todo el tiempo con las personas, y estarás hecho para sufrir si en algún punto en el futuro los demás logran manejarlo. (Es difícil rehusarse al sufrimiento impuesto por familiares o jefes). Si subordinas tu ego, (esto no es abandonarlo o negarlo, solo subordinarlo en el momento), tendrás un método muy diferente para ganar influencia o incluso negarles influencia a otros que no la merecen.


      Yo supe que “lo había logrado” cuando ya no tuve que mostrarles a los demás quién era yo. En muchos casos, los colegas lo hacen por ti, exaltan tus logros ante quienes no te conocen, haciendo cierta clase de evangelismo social. Pero en la mayoría de instancias, tu presencia es suficiente: saber cuándo intervenir y cuándo aceptar, cuándo sugerir y cuándo solo aprobar.


      Me encontraba esperando para hablar en un evento de unas doscientas personas, estaba sentado en una mesa al fondo del salón. La mujer a mi lado vio mis iniciales grabadas en el puño de mi camisa, las mismas iniciales en mi lapicero y mi nombre en mi maletín. Me miró y dijo con algo de inocencia, “¿tiene miedo de olvidar quién es?”.


      Al igual que mi insistencia en las iniciales, la persistencia en informar a los demás cuán bueno eres, buscar ganar todos los puntos y tratar de desfilar tu superioridad no es la manera adecuada de ganar riquezas y, sin duda, no es la manera de obtener alguna clase de logro sin estrés. Considero que muchos que comienzan cualquier cosa diciéndote cuán buenos son o cuánto tienen están mostrando sus iniciales, tratando de recordarse a sí mismos quiénes son según la imagen que tienen de sí mismos.


      Con todo, lo importante en realidad solo es la imagen que los demás ven.


      No quieres desanimar a los niños al nunca dejarles ganar en un juego de cartas, damas o de tres en línea. No quieres desanimar a tu pareja cocinando siempre mejor que él o ella, tomando mejores fotos o bailando tango.


      Las organizaciones deben subordinar el ego corporativo (los bancos, las empresas de telefonía y los operadores de cable con razón son consideradas empresas arrogantes e indiferentes) tanto como las personas deben subordinar su ego personal.


      Si mi esposa y yo no hubiésemos subordinado nuestros egos en los momentos correctos (al menos la mayor parte del tiempo) no habríamos logrado permanecer juntos por 47 días, y mucho menos 47 años.


      Aflige al cómodo, consuela al afligido


      Hasta ahora he estado hablando de tu dolor y tu sufrimiento, siendo el dolor en gran medida algo involuntario y el sufrimiento algo voluntario. Todos experimentamos dolor, físico y mental, pero somos nosotros mismos quienes nos infligimos sufrimiento incluso durante toda una vida.


      ¿Qué pasa con respecto a cómo afectamos a otros?


      Hace poco, James Carville, el brillante analista político y operativo, fue mi invitado a mi Conferencia Anual de Liderazgo de Pensamiento. Él tiene perspectivas que nunca he escuchado acerca de las criaturas políticas, sobre todo en compañía de un buen whisky Maker’s Mark. Él contó una fascinante historia cuando se le preguntó por qué Bill Clinton tiene tanto carisma y encanto.


      Carville relató que cuando Bill Clinton entraba a un recinto, ya fuera como candidato, presidente, visitante, invitado o cualquier otra posición, tenía el hábito de buscar a la persona que a su parecer fuera la más incómoda, la de “rango” más bajo, la que menos probabilidades tenía de haber sido invitada y entablar de inmediato una conversación con esa persona. Carville indicó que todos habrían dejado de hacer lo que estaban haciendo para tener la atención de estar hablando con Bill Clinton, pero en lugar de eso, él dirigía la atención a la persona que necesitaba algo de confianza y, quizás, algo de gloria.


      Creo que esta es una práctica excelente. Pertenezco a la Asociación Nacional de Oradores y hago parte de su Salón de la Fama. Pertenezco al Instituto de Consultores en Gerencia y he sido nombrado miembro, una de solo dos personas en la historia con ambas credenciales. Como consecuencia, recibimos toda clase de iniciales para usar después de nuestros nombres, etiquetas de nombres con color diferente, sillas diferentes y cosas así. Si quisiera, mi tarjeta de negocios o firma se vería así:


      Alan Weiss, PhD, CSP, CMC, CPAE, FCMC


      Eso y un par de dólares me darían un boleto de autobús.


      Y así es como las personas se tratan entre sí, con esas señales tribales de jerarquía. Es como si la carencia de iniciales te hiciera poco inteligente o insensible. De hecho, hay personas que encuentro con dos docenas o más de iniciales pasmosas y tontas después de sus nombres, puros jeroglíficos vanos y enfocados en el ego. En una ocasión, mencioné esto en Twitter, y de inmediato veinte personas dejaron de seguirme, todas dejando una estela indescifrable de iniciales detrás de ellas.


      Estoy afligiendo al cómodo.


      El título de este segmento se deriva de descripciones de Jesús: él consoló a los afligidos y afligió a los cómodos. Mi intención nunca ha sido generar dolor a otros, pero en ocasiones lo hago con solo indicar los disparates en sus hábitos o el sinsentido de su razonamiento. El sufrimiento que enfrentan suele girar en torno a si continúan combatiendo el argumento, si insisten en convertirme a su manera de pensamiento o si pueden aceptar los puntos de vista del otro con mente abierta y sin sentir que sus egos están siendo amenazados.


      Ser un contradictor, un disidente o un provocador significa que, por lo general, arruinas los planes y volteas el bote. (Al escribir esto, los titulares de prensa dicen que el antiguo campeón del Tour de Francia, Greg KeMond, está afirmando que ¡algunos competidores escondían pequeños motores en sus bicicletas!). Vamos a generar alteraciones, interrupciones y discontinuidades. La clave productiva para todo esto es hacerlo al mejorar los pensamientos y no para destruir o por venganza. Si recuerdas el ejemplo que di antes respecto a “dispararles” a todos en una reunión y luego preguntar: “¿lo hacemos a mi manera?”, verás que la interrupción no es positiva y tiene el fin de crear dolor y sufrimiento.


      He madurado. ¡Creo!


      Mentalidades: Soportamos el dolor, creamos sufrimiento para nosotros y para los demás.


      Consolando al afligido


      Como en el caso de Bill Clinton, en el trabajo y en nuestras vidas encontramos personas “afligidas”, con culpa, temor, envidia, baja autoestima, complejos de persecución y demás cosas como esas. En ocasiones, ellos solo tienen miedo de hablar, inseguros respecto a sus ideas. Creo que a esas personas debemos darles permiso y valor.


      Cuando soy facilitador de grupos, tengo el hábito de llamar a personas de quienes hemos escuchado poco o nada. Cuando tengo conferencias telefónicas, me aseguro de volver a dar la palabra a personas que trataron de decir algo, pero que fueron interrumpidas por un colega más asertivo. Encuesto los grupos para asegurarme de que todos tengan la oportunidad de hablar.


      Si no participamos en esta dinámica, perdemos perspectivas importantes, creatividad e ideas. Hay cero correlación entre el volumen y la inteligencia (como puedo comprobarlo con el bobalicón que se sentó a mi lado en el bar anoche, diciendo en voz alta que New Mexico es el único lugar para escapar de los inviernos del norte. Muy bien, si eres un perro de praderas).


      Una de las técnicas más poderosas en tu arsenal es sacar personas a quienes se les dificulta salir de sus propios conos del silencio y que en ocasiones tienen terror de hacerlo.


      Afligiendo al cómodo.


      Sed quis custodiet ipsos custodes? (¿Quién nos cuidará de los guardianes?) Juvenal planteó ese problema hace mil años, y sigue siendo una buena pregunta hoy.


      Hay muchas personas que se sienten satisfechas consigo mismas y son presumidas.


      Definiciones



      	Confianza: la creencia honesta de que puedes ayudar a otros.


      	Arrogancia: la creencia de que no tienes más por aprender.


      	Presunción: arrogancia sin talento.

      
        	¿Quiénes son esas personas? ¿Y por qué deberíamos afligirlas en lugar de simplemente ignorarlas?


        	Son personas tan egocéntricas que consumen todo el oxígeno en la habitación, exigen cosas para ellos mismos sin considerar a los demás. Una persona tiene frío y quiere que la temperatura de la habitación cambie sin pensar en las otras treinta personas presentes.


        	No solo tienen sus propias opiniones, sino que tienen sus propios “hechos”. Te dirán que el dinero se ocupa de la motivación y las quejas, sin embargo, las investigaciones indican que el dinero no es un motivador, mientras que la recompensa por el trabajo mismo sí lo es.


        	Ellos tienen una mentalidad de pobreza que quieren endilgar a los demás. Compremos entradas baratas y escabullámonos a mejores posiciones durante el juego. Compremos boletos baratos y hablemos con el funcionario de la entrada para que nos dé mejores sitios.


        	Ellos insisten y prevalecen en cuestiones de gusto, no solo por principio. “¿Por qué vas a ese restaurante? tengo un lugar mejor al que podemos ir”.

      


      Caso de estudio


      Una mujer abordó el vagón de primera clase del tren de alta velocidad Acela en un mes de agosto en Providence. Llevaba puesto unos pequeños pantalones cortos, sandalias de tiras y una blusa sin mangas que dejaba descubierto su ombligo. Después de unos minutos, se quejó con el mayordomo de primera clase porque tenía frío.


      Él le dijo que ajustaría el aire acondicionado. El vagón era cómodo y había otras quince personas en él, y la temperatura afuera era muy alta.


      “Si usted cambia la temperatura solo por ella, ¡presentaré una queja!”, le dije en broma al mayordomo.


      “Oh, no voy a cambiar nada”, dijo, “solo iré a la parte de atrás y pretenderé que lo hice”.


      Cuando regresó, le preguntó a la mujer si la temperatura estaba mejor.


      “Oh, mucho mejor”, afirmó ella.


      Una mentalidad de disidente del millón nos llama no solo a voltear el bote, sino, en ocasiones, también hundirlo. Nuestro deber es ayudar a quienes necesitan el valor y las perspectivas de otros, y a acallar a quienes piensan que alguien murió y los dejó a ellos a cargo.



    


  



  
    CAPÍTULO 7


    El arte de la configuración


    Podemos orquestar y crear una coreografía para nuestras carreras. Era un “prisionero” que trabajó en algunas compañías, pero también aprendí que muchas personas que son refugiadas de corporaciones y comienzan sus propias empresas, ¡ahora trabajan para un jefe más rudo! Podemos forjar nuestras propias vidas y negocios, nuestras relaciones e interacciones. Nuestra elección es aprender los pasos o solo seguir mientras otro lidera, no hay mucho para elegir.


    Si no haces sonar tu propia bocina, no hay música


    Hay una filosofía muy dañina, que muchos han adoptado, que socaba sus carreras y de manera muy sutil ahoga sus vidas. Su nombre coloquial es “humildad”.


    Desde muy temprana edad, nos inculcan que no debemos sobresalir. Nos dicen que permanezcamos en la fila y guardemos silencio. (De hecho, en mi escuela de gramática recibíamos marcas por “comportamiento”, lo cual me impidió ganar solo As; sin embargo, como parte de mi carrera, terminé siendo un orador profesional). Nos dicen que no debemos presumir, jactarnos o llamar la atención de alguna manera. No tengo idea de por qué nos enseñan de esta manera. El consejo no es bíblico, ni siquiera práctico. Quienes tienen mejor desempeño hoy, ya sea en los deportes, en el entretenimiento, los negocios, la política, la medicina y la jurisprudencia, todos llaman la atención hacia sí mismos.


    Sigamos mirando la lista que y además puedes llenar de ejemplos actuales:


    
      	Deportes: Tom Brady


      	Entretenimiento: Lady Gaga


      	Negocios: Elon Musk


      	Política: Bernie Sanders


      	Noticias: Brian Williams


      	Medicina: Dr. Oz


      	Jurisprudencia: Cualquier abogado de lesiones personales

      Estas personas salen o aparecen en comerciales, son invitados a programas de entrevistas, y siempre están expandiendo y diversificando sus marcas. Eso no siempre es saludable: el Dr. Oz pasó de ser un reconocido cirujano a ser un proveedor de medicinas homeopáticas cuestionables, y Brian Williams pasó de ser presentador de una cadena de noticias al olvido cuando dejó de lado su profesión básica y trató de ser una “personalidad”, exagerando y mintiendo en el intento.


      He visto personas que han sobresalido en organizaciones para las que ofrecí servicios de consultoría a comienzos de mi carrera, personas que otros mencionaban y que quizás no tenían ningún talento extraordinario, pero que recorrieron gran parte del camino gracias al combustible que tenían. (En mi lista puedes reemplazar los nombres con otros menos famosos, pero con el mismo o incluso más talento).


      Estos son los rasgos que puedo introducir en un patrón, y que luego emulé:


      1- Has dado a conocer tus propios logros. Por todos los medios, dale crédito a otros que te han ayudado, pero, a menos que hagas sonar tu propio cuerno de esta manera, alguien más recibirá el crédito por eso. (En medio de un revuelto de jugadores tratando de ganar un rebote en baloncesto, midiendo cinco pies y diez pulgadas, yo salí con la pelota y encesté, pero, quienes llevaban los registros, no pudieron verme, y le dieron los dos puntos a un chico más alto que sí podían ver. Nunca les dije que fui yo).


      2- Presenta tu defensa ante de personas que sí importan. En consultoría, con frecuencia interactué con el comprador económico (el inversor del proyecto) y no me asocié de cerca con porteros como el personal de recursos humanos o de compras. Debes hablar en reuniones, públicas o privadas, y hacer que tu voz se oiga como la voz de la inteligencia y la razón.


      3- Haz retroceder. Las personas poderosas e influyentes están rodeadas de un coro de personas cantando “sí” y “brillante” y “estamos contigo”. Para sobresalir, sin duda, debes ser tu mejor consejero y resistirte sin miedo a saltar en vagones.


      4- Mira la parte. Nunca me impresionaron las personas que se esforzaban por ser miembros de la manada (para mí, todos los banqueros se ven igual, ellos tienen miedo de verse diferentes). Lo inverso, que crea los mismos resultados, son los “convencionalmente no convencionales”, quienes en realidad son los más conformistas de todos. Me río sin querer cada vez que veo adultos con gorras de béisbol al revés tratando de protegerse los ojos del sol. Me impresionan las personas con un sentido de estilo apropiado a su posición y una autoimagen única.


      Caso de estudio


      En una ocasión trabajé un poco en las Filipinas mientras dirigía las operaciones en Asia de nuestra firma de consultoría. Quedé asombrado la primera vez que visité salones y bares en Manila, porque vi excelentes músicos y cantantes tocando música estadounidense. No estoy diciendo que eran buenos, sino que eran excelentes.


      Luego, en los Estados Unidos, supe que en Dallas o Charlotte había grupos haciendo teatro que era tan buenos como las películas o Broadway. A veces, alguien los “descubre”. August: Osage County se presentó primero en el Teatro Steppenwolf de Chicago, luego logró llegar a Broadway y obtuvo varios Premios Tony. Pero eso no es común.


      ¿Por qué tantas personas talentosas y dedicadas no pueden llegar a los primeros lugares, mientras otros contemporáneos o mediocres los superan?


      Mentalidades: El crédito nunca pasa sin ser reclamado. Si no tomas el crédito, alguien lo hará, sin importar cuánto del mismo te pertenezca. El boleto de lotería que guardaste en el fondo del cajón se perderá y otra persona lo reclamará.


      La humildad es buena para los clérigos, quizás, pero encuentro que la mayoría de sermones efectivos vienen de personas que son enérgicas y seguras. La modestia puede ser buena para los terapistas, pero los destacados que he conocido no han tenido miedo de darme su opinión y no solo preguntar: “¿cómo te sientes al respecto?.”29


      La vida es competitiva. Quizás elijas no competir, desde luego, pero eso te deja en los costados, como el jugador que ve la acción cuando el juego ya ha sido decidido de una u otra forma. No juegas mientras el juego todavía está por definirse. No haces ninguna diferencia a menos que hagas parte del juego y, si ese es el caso, entonces tienes que mover el bate o pedir la pelota.


      No hay nada malo con dar a conocer tus talentos y aportes. (Recuerda mis definiciones de confianza, arrogancia y presunción en el capítulo anterior). La mayoría de quienes están leyendo esto ahora no son clérigos ni terapistas. Quizás no juegues para los Yankees, los Canadiens, los Heat, el Manchester United o los Patriotas. Pero puedes jugar para ti mismo, en tu vida, en tu campo y a tu manera.


      He observado que Damon Runyon dijo (parafraseando el Eclesiastés) que “la batalla no es siempre es para los fuertes ni la carrera para los rápidos, pero esa es la forma de apostar”. Sin embargo, hay muchos fuertes y muchos veloces, y tendemos a apostar por favoritos emocionales y hacemos que ganen. También nos gusta apostar contra las probabilidades.


      Lo que acabo de describir es apostar por ti mismo. No necesitas ser el más fuerte, solo debes ser fuerte, no el más rápido, solo debes ser rápido. Pero sí necesitas, de manera deliberada y diligente, hacer que los demás lo sepan.


      La carrera es para quienes hacen sonar su propio cuerno mientras corren.


      Promoción desvergonzada


      La promoción desvergonzada es la aplicación metódica y constante de “hacer sonar tu cuerno”. Asegura que todos los días haya música de una gran y armoniosa orquesta.


      Puedo promover a la mayoría de personas mejor de lo que ellos mismos se promueven. Hago este ejercicio todo el tiempo. Le pregunto a alguien qué hace, y me dicen: “soy un consultor que ayuda a controlar costos de empresas de producción”. Después de hacer unas preguntas, creo esta introducción:


      Por favor conoce a Stuart Jones, él es un experto a nivel nacional en mejorar de forma dramática las utilidades en operaciones de producción. Sus tres títulos, trabajos en seis países, cuarenta artículos publicados y un próximo libro demuestran por qué no puedes dejar pasar la oportunidad de trabajar con él si su horario lo permite.


      ¿Hipérbole? En realidad no. Todo es verdad, aunque dicho de manera audaz e imaginativa. Los seis países incluyen los Estados Unidos, el próximo libro todavía no lo ha adquirido una editorial, y dos de sus títulos son en literatura inglesa.


      Por muchos años, he sido el presentador de un Club de Millón de Dólares en locaciones exóticas al rededor del mundo. Un día, en Mónaco, conocí al esposo de una mujer que era uno de los miembros fundadores. Al darnos la mano y tomar asiento en el salón, él dijo: “he esperado conocerlo. ¿Cuál es su historia?”.


      “Oh, es una larga historia”, le dije, “y no le interesa a la mayoría de personas”. (Eso es porque están interesados en sí mismos).


      “Tengo bastante tiempo”, dijo, “quiero escucharlo todo”.


      Luego me dijo que así comienza la mayoría de conversaciones con personas que acaba de conocer, como algo que combina romper el hielo y una oportunidad de aprendizaje. Y, desde luego, también le da la posibilidad de hablar de sí mismo cuando su interlocutor debe ser recíproco y preguntarle acerca de su historia.


      Caso de estudio


      Me encontraba liderando una sesión con editores de periódico en el Instituto Estadounidense de Prensa. Mi enfoque era ayudarles a usar sus experiencias de vida para promoverse a sí mismos, tanto con su periódico como con el público con quienes interactuaban.


      En un momento, asigné el ejercicio (vas a ver partes del mismo a continuación).


      Observé que una mujer solo miraba su teclado. Cuando pedí que los participantes contaran sus historias, ella me dijo que “no tenía historia”.


      “¿Dónde estudiaste?”.


      “West Point”.


      “¡¿West Point?!”. Calculé su edad y los años. “Debiste estar en una de las primeras clases que aceptaron mujeres”.


      “Fue la primera”.


      “¿Cómo te fue?”.


      “Fui la primera capitana”.


      “Ese es el mayor rango de estudiantes, responsable por otros cuatro mil estudiantes, ¿correcto?”.


      “Sí, pero justo cuando me gradué ingresé a la armada”.


      “¿Cuál fue tu especialidad?”.


      “Me hice paracaidista”.


      Los demás estudiantes estaban hechizados con esta mujer que “no tenía historia”. Por cierto, hoy ella es una monja carmelita.


      Las siguientes son las preguntas que debes hacerte para desarrollar tu “historia” y seguir recordándote que eres alguien especial, único y que puedes aportar mucho valor a los demás. Toma unos minutos para completar los espacios en blanco o retoma esta parte en otro momento del día cuando tengas tiempo:


      ¿Cuáles son tus títulos y en dónde estudiaste?30


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      ¿A dónde has viajado?


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      ¿Cuál ha sido tu mayor éxito profesional?


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      ¿Cuál ha sido tu mayor éxito personal?


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      ¿ Cuáles son tus habilidades especiales ( instrumento musical, deportes, pasatiempos, arte)?


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      ¿Qué premios, honores, reconocimientos especiales has recibido?


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      Cita alguna instancia en la que hayas entrenado a alguien, ya sea de manera formal o informal, y que hayas tenido gran éxito.


      _____________________________________________________________________________


      _____________________________________________________________________________


      Si no quieres seguir el liderazgo de alguien, si no quieres ser parte de la manada, tienes que sobresalir. Ese proceso comienza contigo. Lo irónico es que, cuando ya has establecido tu posición única, esta por lo general se extiende a otros. ¿De qué otra manera puede alguien explicar las Kardashians?31


      Es sencillo usar lenguaje para esbozar tus intenciones promocionales en particular. Puedo decirte que mi esposa conduce un auto de siete años. O puedo decirte que ella conduce un flamante y raro Bentley GTC rojo. Ambas afirmaciones son verdad respecto al mismo auto.


      Puedo decirte que escribí Million Dollar Consulting. O puedo decirte que he escrito más libros en consultoría que cualquier otra persona en la historia. Ambas afirmaciones son verdad. Puedo decirte que en una ocasión estuve conversando con Ted Turner en un banquete en su honor. O puedo añadir que en total fueron treinta segundos.


      Ese es mi problema con la “humildad”. Es demasiado fácil ser pasado por alto, ser ignorado o ser malinterpretado. En la escuela secundaria, jugué en campeonatos de baloncesto entre escuelas. Cuando los equipos elegían sus jugadores para los juegos bajo techo en la universidad, yo era el raro que nadie elegía. Después, le mencioné a uno de los capitanes mi experiencia en la secundaria.


      “¿Por qué rayos no habías dicho nada?”, preguntó.


      ¿Por qué?, ¿en serio?


      Creando evangelistas personales


      Saulo, quien llegó a ser Pablo y luego San Pablo, estaba en contra de los seguidores de Jesús. Los golpeaba, los perseguía, se organizaba contra ellos y se encontraba en el camino hacia Damasco para ver si podía instigarlos más.


      Se dice que, en el camino, tuvo su famosa epifanía y llegó a ser el gran impulso de lo que llegaría a ser el cristianismo y, sin duda, es su escritor y evangelista más prolífico. Pablo fue el primer promotor viral, escribió cartas y visitó innumerables comunidades de donde otros evangelistas avanzaron gracias al impulso de Pablo.32


      Uso este ejemplo no para fines religiosos, sino para fines emocionales: hay una línea muy delgada entre el amor y el odio, ambos se basan en emociones fuertes, y la epifanía no tiene que ser tan dramática como la de Pablo.


      Muy pronto comprendí que, si otros hablan por ti, es mucho más poderoso que si tú hablaras en tu favor. Aunque creo en “hacer sonar tu propio cuerno” para destacarte de la manada, también creo que toda una orquesta es mucho más impresionante que un solo cuerno y, en lo personal, en cualquier caso, solo tú puedes tocar un instrumento a la vez.


      Por tal razón, necesitas espíritus afines y almas gemelas que puedan atestiguar tu carácter, impulsar tu causa y generar acción significativa. Cuando trabajé como consultor en grandes plantas de producción, observaba que los funcionarios de sindicatos tenían gran influencia, pero ellos, a su vez, buscaban el favor de trabajadores bien respetados. Los empleados que habían estado en la línea de ensamblaje durante veinte años y que podían hacer casi cualquier trabajo, ellos que a menudo ayudaban a entrenar a los empleados nuevos, tenían el respeto de los gerentes al igual que de los otros trabajadores. Los demás acudían a trabajadores como estos en busca de respaldo para sus propios planes y metas.


      Cuando trabajé y dirigí grandes campos de personal de ventas, encontré que había personas que no tenían ningún rango jerárquico en particular, pero eran personas que los demás miraban de cerca y escuchaban con atención. Quizás habían compartido técnicas de ventas, iban adelantados en sus proyecciones cada año o retenían los mejores clientes con el mínimo esfuerzo. Sea lo que fuere, eran respetados y los demás buscaban y aceptaban sus perspectivas.


      Puedes ver el mismo fenómeno entre profesores, atletas, políticos, abogados, médicos y expertos en finanzas. Casi en cualquier campo, hay quienes son influyentes, no mediante el poder jerárquico o la capacidad de recompensar o castigar, sino mediante el poder de la perspicacia, el carisma y el historial. Llamémoslo “poder referente”, el cual defino como el poder derivado de una credibilidad enorme y ampliamente aceptada.


      Estas son las personas que quieres tener como tus evangelistas. Sus referencias, menciones y/o apoyo hacen más de lo que podrías hacer por medio de la publicidad, el mercadeo o la promoción. Esta es una de las razones por las cuales los publicistas pagan exuberantes sumas de dinero por respaldos, creyendo que la calidad del producto es casi insignificante comparada con la calidad de quien lo recomienda. Tiger Woods hizo decenas de millones al año mediante recomendaciones gracias a su increíble éxito en el campo de golf, pero todo eso terminó cuando se involucró en aventuras sexuales.


      En mis comunidades, hay personas que les dicen a los demás lo que deben hacer para asistir, cómo usar mis servicios y por qué deberían invertir ahora y no esperar. Hacen esto porque creen en mí (su propio éxito valida esa creencia) y son efectivos porque los demás creen en ellos como personas de éxito (su éxito es evidente y manifiesto).


      Mentalidades: No hay nadie tan celoso como los convertidos.


      Para comenzar este segmento, mencioné el cambio de Pablo (y la delgada línea entre las emociones del amor y le odio), porque los evangelistas pueden surgir en los lugares más inesperados. Los clientes que sienten un mal trato, pero luego ven que el hotel o la aerolínea ha tomado medidas drásticas para resarcir su situación, suelen hacer el cambio de furiosos oponentes a seguidores incondicionales. Las empresas y organizaciones suelen recuperar su imagen ante los demás por medio de disculpas sinceras, entregas rápidas o cambios en la gerencia, y los antiguos enemigos se convierten en estrechos amigos.


      Mis sugerencias respecto al evangelismo y las lecciones que he aprendido incluyen lo siguiente:


      
        	Cuando identifiques evangelistas, trátalos de manera especial. Compra regalos, dales recompensas o descuentos cuando hayan creado situaciones positivas y nuevos negocios para ti. Muéstrales que aprecias cada aspecto de su apoyo. Menciónalos en público como valiosos clientes y buenos ejemplos.


        	Dales la oportunidad de evangelizar. Mézclalos con tus clientes potenciales. Haz reuniones unidas. Crea foros donde se puedan encontrar y eventos sociales donde puedan interactuar. En mi primera convención de Million Dollar Consulting® en Atlanta, en el año 2015, cerca del 75% de los doscientos asistentes me conocían por mis libros y boletines de noticias, pero el 25%, los evangelistas, habían participado de mis experiencias, talleres y entrenamiento de alto nivel. Las interacciones entre los dos grupos condujeron a más de $150.000 en nuevos negocios en dos días y medio.


        	Dale a los evangelistas algo de qué hablar. No importa cuál sea tu industria, no puedes avanzar sin esfuerzo. ¿Qué ideas nuevas, propiedad intelectual, innovaciones puedes presentar a tu público objetivo de modo que ellos se emocionen al hablar de ti? ¿Has notado que personas como Richard Branson y Elon Musk generan gran entusiasmo en torno a sus emprendimientos, y que hay personas que los respaldan y crean ruido en torno a ellos así ellos no tengan ninguna participación en determinada empresa? Su ventaja está más en el carisma de la persona y sus ideas y creaciones.

      


      Hazte unas preguntas:


      
        	¿Quién ha servido como evangelista para ti en el pasado?


        	¿A quién conoces ahora que podría servir como evangelista?33


        	¿Qué puedes hacer para darles ideas y que se emocione en torno a tus metas?


        	¿Qué puedes organizar para mezclarlos con aquellas personas que más quieres convertir e influir?


        	¿Cómo los reconocerás por hacer eso?


        	¿Puedes ser recíproco con ellos, haciendo que los lazos sean aún más fuertes?

      


      El evangelismo funciona bien en contextos políticos: por ejemplo, los movimientos de “ocupación” y las reuniones pacíficas. Funciona bien en contextos sociales, tales con el movimiento verde, y para causas como el aborto (en cualquiera de las posiciones respecto a este tema). Pero también puede funcionar muy bien a nivel local: para mejorar el campo de la liga infantil, establecer un récord de ventas de galletas de chicas exploradoras, para pavimentar la calle principal o mejorar la seguridad en las calles.


      Pablo estaba en el camino a Damasco con fervor y profundos sentimientos, lo cual cambio 180° después de su epifanía. Lo que necesitamos para crear evangelistas son ese tipo de momentos en los que las personas sean convencidas por otros que creen en ti.


      Produciendo tu propia realidad


      Durante la mayor parte de mi vida conocí personas que me decían por qué las cosas no se podían hacer. Me recomendaban jugar dentro de lo seguro, mantenerme fuera del radar y mantener un bajo perfil. Los conservadores y reacios al riesgo iban a ganar, que es algo similar a decir en un mundo darwiniano que es mejor ser un antílope que un león.


      Cuando trabajé en Prudential, esa actitud conservadora sin duda era evidente. Y esto era verdad en la mayoría de organizaciones a las que fui cuando comencé a dar consultorías.


      Sin embargo, en medio de las advertencias, (imagina un abogado como Paul Revere gritando, “puede que los británicos vengan, pero también es posible que no, así que no hagas nada imprudente, pretende que haces los negocios de manera usual y espera más desarrollos) había algunas personas que, sin duda, me hacían sentir cómodo al correr riesgos y crear oportunidades. Había personas que nunca entraban en pánico, que se reían de las “malas noticias”, que siempre encontraban cómo alcanzar sus metas con un sistema de posicionamiento global interno e intuitivo (del cual hablaré más adelante).


      Yo reconocí lo que estaba sucediendo. A pesar de la evidente realidad en torno a ellos, ellos creaban una nueva realidad que se ajustaba mejor a sus necesidades. Hace un par de años, en la excelente biografía de Steve Jobs escrita por Walt Isaccson, esta capacidad la llamó “distorsión de realidad”. Él se refería a eventos cuando ingenieros y diseñadores racionales le daban a Jobs un marco de tiempo realista, él lo reducía a la mitad o a dos tercios y decía: “háganlo para esa fecha”. Y era más frecuente que así lo hicieran.


      Observa a las personas en reuniones o conversaciones. Hay una minoría que sencillamente cambia la propuesta, las proyecciones o el potencial para ajustarlos a sus propias preferencias y requisitos personales. Ellos pasan por algo los precedentes, cuestionan los “hechos” y avanzan en medio de las advertencias. Estamos acostumbrados a que se necesitan grandes cantidades de tiempo y dinero para alcanzar grandes cosas.


      La original Hagia Sophia en Estambul fue construida en cinco años (532-37 D.C.). La basta catedral en Rouen requirió siglos, el muro de Adriano tardó dos décadas. La “Gran Excavación” en Boston (un inmenso proyecto de túneles y vías a lo largo de la ciudad y hacia el aeropuerto) terminó tarde y muy por encima de su presupuesto. Todavía experimenta problemas por fallas de construcción.


      Sin embargo, rápidamente se edifican estadios e instalaciones olímpicas, en solo un par de años Uber ha tomado una porción importante del tráfico de taxis en las ciudades y pusimos a un hombre en la luna después de una década usando tecnología de caja negra. En el campo de la guerra, los avances tecnológicos tales como la torre giratoria, el submarino, la ametralladora, la artillería guiada y las capacidades anti-radar se desarrollaron rápido.


      Lo que vemos es el factor urgencia: cuando las personas quieren algo con muchos deseos, lo logran. Crean su propia realidad en términos de lo que es posible y lo que se puede hacer en el corto plazo. Pero cuando permites que se involucren intereses variados o la supervisión burocrática, las cosas pierden velocidad de manera considerable y, a menudo, terminan avanzando a ritmo de gateo.


      Podemos crear nuestra propia realidad. Esta se basa en lo que creemos, lo que les decimos a los demás, cómo les decimos y cómo nos comportamos.


      Caso de estudio


      Me encontraba dirigiendo mi escuela de posgrado Million Dollar Consulting College® en un hotel Ritz-Carlton in Naples, Florida. Les había pedido a los gerentes que se dirigieran a mi grupo de veinte estudiantes y les dieran a investigar algunos temas del hotel durante nuestra estadía.


      El gerente del hotel comenzó preguntando: “¿cuánta experiencia tienen en la industria de la hotelería?”. Hubo un silencio de dos segundos, que para mí duro 1,5 segundos más de lo que debió durar, así que dije: “estás ante veinte de los mejores consultores del mundo. La experiencia en la industria no es un requisito, dadas sus capacidades en consultoría”.


      “Desde luego, lo siento”, dijo él, y prosiguió.


      Una vez él salió, una participante me dijo: “cuando dijiste que estos eran veinte de los mejores consultores del mundo, ¡miré al mi alrededor para ver de quién estabas hablando!”.


      Yo “creé mis propios compañeros” indicando todo el tiempo que Marshall Goldsmith (entrenamiento), Seth Godin (mercadeo creativo), Marcus Buckingham (auto mejoramiento), Walt Mossberg (tecnología), David Maister (crecimiento de pequeñas empresas) y yo (consultoría en solitario) todos teníamos nuestros niches, y teníamos rasgos muy comunes (apariciones en público, libros publicados, ser citados por otros y cosas por el estilo). Contraté a Marshall a Walt y a David para que hablaran en mis eventos. En poco tiempo, encontré personas que para sustentar sus puntos de vista nos citaban a muchos de nosotros, incluso juntos en ocasiones, en toda clase de publicaciones tradicionales y electrónicas. Y uno de los ejercicios que hoy hago, cuando entreno a empresarios, les enseña a crear sus propios compañeros.


      Así es como podemos producir nuestra propia realidad.


      Mentalidades: Perderás el juego si dejas que otros creen el estadio de béisbol, establezcan las reglas y contraten a los oficiales.


      El arte de la configuración exige que tomemos el control para crear nuestra realidad. ¿Eres un líder de pensamiento? ¿Eres una de las principales personas en tu campo? ¿Puedes dar ideas innovadoras e implementarlas?


      Piensa en la ridícula búsqueda de la “humildad”. Nadie está clamando por obtener ayuda humilde. No quiero un mecánico de autos humilde, quiero alguien que crea que puede resolver cualquier problema con el auto y de manera rápida. No busco propietarios de restaurantes que sean humildes, sino propietarios y chefs que sientan (y afirmen) que pueden proporcionar maravillosas experiencias. La humildad no creó a Disneyland ni tampoco envió al hombre a la luna. Jimmy Carter trató de ser un presidente humilde, pero eso no era lo que se necesitaba ni lo que se deseaba, y no tuvo éxito al buscar la reelección.


      El entusiasmo y la confianza son esenciales para crear tu propia realidad. Cuando conoces a un cliente potencia, la realidad que debes crear es una de encuentro de colegas. No entres como alguien que suplica o como un subordinado, así la otra persona tenga una ofician grande y un gran título. Cuando vayas a un banco a solicitar un préstamo, esto no deberías hacerlo como un manso propietario de casa que necesita dinero, sino como un potencial socio del banco. (Si un banco te presta $100.000, tú eres un cliente. Si te da $1 millón de dólares, eres un socio).


      Caso de estudio - continuación


      Cuando nos embarcamos en los temas difíciles del Ritz-Carlton, les dije a todos lo bueno que era tener esa oportunidad “real” y un laboratorio en donde trabajar y comparar notas. Después le presentamos nuestros hallazgos a la gerencia, quien pronto pasó del escepticismo a tomar notas con detalle.


      La misma mujer que había cuestionado quiénes eran los consultores de élite me dijo: “pensé que esto iba a ser terrible, no creí que podíamos ayudar y temía que la gerencia se burlara de nosotros. Con todo, tú seguiste repitiendo cuán bueno había sido y cómo la gerencia había quedado tan emocionada y, después de un rato, me dije a mi misma: ‘vaya, esto es muy bueno, y creo que vamos a aprovecharlo’. Eso es lo que sucedió, porque tu entusiasmo fue contagioso”.


      No soy tímido respecto a decirles a las personas qué deben esperar, qué voy a hacer yo, lo que ellos pueden hacer y cómo se han de ver las cosas. A personas que se toman dos días para escribir un artículo, les he dicho que debería tomarles una hora y lo terminan en dos horas. Mi “velocidad de propuesta de libro” comenzó cuando un cliente me preguntó si podía ayudarle a completar una propuesta de libro en un año. Yo le dije que eso debería tomar una semana, pero que lo haríamos en sesenta días. Hasta el momento, docenas de personas han hecho justo eso y, al momento de escribir esto, cuatro han ganado contratos de publicación mientras otra docena ya tienen agentes.


      Podemos crear nuestra propia realidad todos los días. Todo lo que necesitamos es la palabra.


    

  


  
    CAPÍTULO 8


    La palabra


    Muchos se burlan de los “puristas” del lenguaje e insisten en que el lenguaje vernáculo debe prevalecer. Sin embargo, todas las empresas de hoy son empresas de comunicación por excelencia, y las mejores de ellas crean mensajes muy claros y establecen posiciones tangibles. No hay (o arma) más poderosa que las palabras usadas con intención, propósito y agilidad. Las personas y las empresas pueden sobresalir por “encima del método común denominador más bajo” y dominar sus mercados. Cuando comencé a cobrar por mis conferencias, pensé que mi método de sentido común me iba a catapultar. Lo que hizo fue darme compromisos y altos ingresos.


    Comunicándose a la velocidad de la luz


    Estamos comenzando a ver métodos rudimentarios para “retractar” los correos electrónicos que hemos enviado antes de haber pensado con sentido común. Asumo que ese tipo de software se va a vender muy bien. Nos hemos arrepentido por haber dejado mensajes de voz que no podemos revertir. Mucha de la antigua comedia física incluía personas tratando de recuperar en el servicio postal cartas de las que se arrepentían (lo cual siempre era sorprendentemente efectivo en esos programas).


    Muy temprano observé que la “prueba y error” como método para la resolución de problemas no era tan ineficiente si las consecuencias del error eran leves. Puedes corregir un crucigrama, volver a girar un cubo de Rubik, tratar de apagar y volver a encender varios interruptores de circuitos. De hecho, esto por lo general era muy rápido. No funcionaba tan bien cuando las consecuencias eran graves (como elegir una ruta de viaje) o terribles (como una decisión de salud). Pocos doctores han dicho: “el régimen aquí es de prueba y error: si esto no funciona, entonces intentaremos aquello, y si aquello no funciona, los probaremos juntos, luego pidan otra cita conmigo”.


    También se hizo claro que fácilmente podrías probar con una máquina o proceso, mientras las consecuencias fueran leves ante malas decisiones, pero, por lo general, era una locura usar el método de prueba y error con las personas, ¡porque las consecuencias siempre eran terribles!


    Una cosa es probar diferentes maquillajes en tu piel, probar una variedad de ropas o sugerir algunos regímenes de ejercicio. Pero cuando no estás seguro (e incluso si lo estás) por lo general no es sabio decir:


    
      	Has perdido peso.


      	Has ganado peso.


      	Has cambiando el color de tu cabello.


      	Has cambiado el estilo de tu cabello.


      	Has cambiado de apariencia.


      	Se ves más calmado.


      	Te ves más animado.

    


    Ya captas la idea.


    En las cortes, los abogados dicen de manera intencional algo inadecuado, la otra parte hace una objeción y el juez dirá lo inevitable: “el jurado lo pasará por alto”, salvo que el jurado no puede pasarlo por alto, así como no puedes revertir el sonido de una campana. Lo dicho ya se ha oído, la campana ya ha sonado (por ti), el mensaje ha sido entregado.


    Por lo tanto, la capacidad de comunicarse de manera instantánea, por medio del correo electrónico, las llamadas a teléfonos móviles, los mensajes de texto, Instagram, Skype y demás medios electrónicos, en realidad exige que bajemos la velocidad. En aquellos “días de antaño”, escribíamos una carta, la poníamos en un sobre, pegábamos una estampilla y lo dejábamos sobre una mesa para ponerlo en el correo en otro momento. Teníamos el lujo de cambiar de opinión y romper la carta o escribir una con menos acidez y toxicidad.


    Es por eso que creo que el software de correo electrónico debería tener una opción que permitiera elegir conservar de manera automática el mensaje durante una hora (o el margen de tiempo que elijas) antes de enviarlo. (Esto ahora es posible con algunos programas). En la actualidad, nos comunicamos como si camináramos sobre hielo fino con un lanzallamas encendido y apuntado hacia abajo. No podemos obtener nada bueno de esto.


    Así que mi primer consejo respecto a “la palabra” es que bajes la velocidad, así tengas la capacidad de hacerlo más rápido que nunca.


    Mentalidades: Incluso en las subastas, rara vez la primera es la que gana, y en los negocios, la primera sugerencia rara vez es la ganadora. Los “primeros” también necesitan ser “mayoría”.


    También hablamos muy rápido y usamos mucha jerga. Las palabras comienzan a perder su significado. Un fuerte “’¡gracias!” puede ser una expresión de gratitud o sarcasmo, o puede ser un reconocimiento de respaldo a la otra persona. También tenemos la tendencia a escuchar demasiado rápido. Un funcionario escolar en California fue despedido por racismo después de haber usado la palabra “tacaño” (que en inglés es “niggardly” y suena a “nigger”, que es considerada una palabra despectiva en referencia a los afroamericanos), hasta que alguien explicó su significado, con lo cual él fue restituido (aunque de manera renuente). Hay un restaurante de comidas rápidas den Rhode Island en el casino de Twin River que se llama Jeat, queriendo decir ¿ya comiste? en inglés (did you eat?). Así también era como hablábamos en New Jersey y New York (fuggedaboudit, que significa “olvídalo”).


    En mi trabajo, entreno a las personas para que cuenten dos tiempos (mil uno, mil dos) cuando crean que alguien más ha dejado de hablar, antes de responder. Después de todo, es posible que la persona que está hablando esté tomando aliento.


    Les digo que no “hablen más duro” que los demás, porque el volumen no genera debate, aunque puede hacer silenciar a alguien. (Deirdre Imus, esposa del galardonado y controversial presentador de radio Don Imus, es la peor ofensora que jamás he escuchado, ella gritaba a sus interlocutores, y lo hacía hablando de temas controversiales como su creencia en que las vacunas eran las que generaban autismo, algo que ahora ha sido desmentido por la ciencia).


    Cuando escribas o envíes un mensaje de texto, toma los dos tiempos análogos. Lo haces al releer dos veces lo que has escrito. Quizás identifiques errores de escritura y sintaxis, pero también puedes identificar el efecto adverso del idioma informal que usas.


    Más o menos una vez al mes, alguien me hace una solicitud de rutina, pero con veneno u odio. Quizás quieren que los elimine de la lista de boletines informativos (a la cual ellos mismos se unieron), pero ignoran las instrucciones y no logran hacer la anulación por sí solos. Ellos me culpan a mí por esto. Cuando leo una vulgaridad, tomo los dos tiempos y los dejo en la lista.


    La comunicación rápida funciona mejor con un método breve. Las personas a quienes tratas de llegar están siendo acosadas con demasiadas comunicaciones, de tal forma que les es difícil aplicar una selección y encontrar la más importante. He encontrado que las personas siempre leen lo que es breve. (Algunas publicaciones como Bottom Line se especializan en una sucesión de trozos de información muy breve). Recomiendo que los boletines de noticias tengan cuatro artículos cortos (por ejemplo de 250 palabras cada uno), en lugar de uno o dos largos.


    En tu archivo de firma de correo electrónico, es más probable que los lectores recuerden un mensaje y no cinco. En tus promociones, hay más posibilidades de que un evento atraiga respuestas que una lista de seis. Cuando hablas, una idea tiene más opciones de generar tracción que cuatro ideas.


    Muchas autoridades citan “siete” como la mayoría de números en una secuencia que la mayoría de personas pueden recordar la mayor parte del tiempo. ¿Cuántas veces has recibido un mensaje con el número telefónico de alguien (por lo general diez dígitos en los Estados Unidos) sin tener cómo escribirlo, y has tratado de recordarlo para devolver la llamada? Lo he hecho y he contactado a muchos desconocidos en diversos estados y husos horarios. Es probable que tu tasa de éxito sea muy inferior a la del pelícano que hace clavados en el mar para pescar en condiciones de mal tiempo.


    Comunícate con cuidado, no de prisa, con brevedad y no con verbosidad. Tómate el tiempo para considerar lo que quieres decir después de que haya pasado cualquier reacción emocional. La mejor respuesta rara vez es la más rápida, por lo general, es la que logra tu meta. He dicho una y otra vez que la velocidad es importante, pero no seas temerario.


    Puedes tratar de conducir a tu destino tan rápido como puedas ir en tu auto, pero la policía te detendrá o te estrellarás y quizás ni siquiera llegues. En las comunicaciones no es diferente, salvo que no hay policía. Ten cuidado allá afuera.


    Persuadiendo por medio de metáforas y ejemplos


    Hace muchos años, leí el libro de Margaret Wheatley Leadership and the New Science. Me pareció un libro promedio y, en ocasiones, impenetrable. (Tiempo después, conocí a la señora Wheatley y la contraté como oradora invitada. Ella es muy cínica, por decir lo menos, y sus escritos reflejan una perspectiva melancólica).


    En un punto, ella hizo esta observación en el libro (parafraseando): la consciencia es una función de procesar información. Es por eso que un perro es más consciente que, digamos, una almeja, porque un perro puede procesar más información.


    Dejé un libro a un lado y tuve una revelación, una epifanía. Es claro que algunas personas procesan información a un ritmo mucho más alto y rápido que otras, por tal motivo, tienen un mayor nivel de consciencia. Esto me explicó un problema crónico: algunas aprenden con rapidez y otras muy despacio, algunas personas son muy conscientes de su entorno y otras no.


    Me imaginé frente a alguien que podía asimilar partes dispares de un evento complejo (un juego de fútbol americano, o un juego de ajedrez) y una persona que pareciera no ser consciente de las desafortunadas consecuencias de sus acciones (alguien que se detiene a mirar al rededor al final de las escaleras eléctricas o discute el final completo de una presentación en medio de la salida). Comencé a crear patrones y comparaciones para ilustrar mejor mi mentalidad, crear instancias, eliminando lo abstracto y las conjeturas por medio del uso de ejemplos (como los que acabo de usar).


    Mi metáfora de la “máscara de oxígeno” se basa en la frase que escuchamos siempre que abordamos un avión: póngase la máscara de oxígeno antes de intentar ayudar a otros. La razón es que no podemos ayudar a nuestra familia o a otros viajeros si nosotros mismos no podemos respirar. Ese mismo principio se aplica al “egoísmo saludable”, no podemos ayudar a otros a menos que estemos cómodos. En otras palabras, no puedo dar ayuda gratuita si necesito ganar dinero por cada minuto que trabajo para alimentar a mi familia. Me siento mucho más feliz pagando la matrícula de la universidad de mis hijos cuando sé que no estoy sacrificando las vacaciones familiares o un nuevo auto, o no estoy adquiriendo una gran deuda. Haría eso por mis hijos, pero preferiría no tener que hacerlo.


    Y, admitámoslo de manera consciente o inconsciente, nos resentimos con quienes nos privan de cosas que son importantes para nosotros. Es por eso que visitar a familiares que usurpan nuestro tiempo o se inmiscuyen en nuestra privacidad es cada vez más tedioso. Por tal razón, algunas de las personas más generosas que conozco también están entre las personas más exitosas que conozco.


    Caso de estudio


    Me encontraba trabajando con el Director Ejecutivo de un hospital, quien se lamentaba por el hecho de que su estrategia ni siquiera la seguían sus subalternos directos. “¿En dónde está?”, pregunté.


    Él señaló a un estante con un grueso folder de tres anillos. “Todo está ahí, y cada uno de los altos gerentes tiene uno”.


    Viendo que estaba en un hospital, dije: “Bill, la estrategia es orgánica. Es algo vivo que tiene que extenderse a diario, no almacenarse en un estante para que los gerentes lo vean solo en ocasiones y cuando su jefe los obligue a hacerlo”.


    “Brillante,” dijo. “¡Hablemos de cómo hacerlo realidad!”.


    Creamos protocolos que incluían evaluaciones a los gerentes sobre alcance de metas estratégicas, comenzar cada reunión con una revisión de las metas, requerir que todas las decisiones importantes fueran consistentes con las metas y cosas similares. Fue un gran éxito.


    Un mes después, uno de los vicepresidentes se me acercó y dijo: “¡mis compañeros y yo queremos ofrecerte $10.000 si puedes lograr que Bill deje de usar el término ‘orgánico’!”.


    En esencia, hay dos maneras de escribir un libro de no ficción como este. La primera es “científica”, que es lo que Malcolm Gladwell y Nassim Taleb y Dan Pink tienden a hacer. Ellos hacen investigaciones, comparan y contrastan las cifras y estadísticas y presentan sus hallazgos basándose en hechos tales como la edad en la que los jugadores de jockey comienzan la escuela en Canadá o la cantidad de horas de práctica que invierte un atleta estrella.


    El segundo método es anecdótico. Así es como Marshall Goldsmith, Seth Godin y yo escribimos. Respaldamos nuestras afirmaciones usando ejemplos con los que el lector se puede relacionar con facilidad. El fenómeno de la máscara de oxígeno es uno y la persona que llega al final de la escalera eléctrica y se queda quieta es otro.


    Ambos métodos funcionan, pero el segundo es mucho más rápido. Recuerdo que Dan Pink, cuando habló en uno de mis eventos, me dijo que necesita muchos meses a solas para organizar y escribir libros. Yo puedo escribir todo un libro en dos meses. Dan escribe mejor que yo, pero los dos lo hacemos bien, y muchos de mis libros han estado en los estantes por más de una década (Al momento de escribir esto, Million Dollar Consulting ha estado por veinticinco años y ha tenido cinco ediciones).


    En reuniones de negocios e intentos por influenciar a otros, aseguro que necesitamos menos estadísticas y más persuasión. En una ocasión, me presentaron como el orador principal en una reunión de cien ejecutivos financieros, y todos ellos tenían un dispositivo electrónico que, en algún grado, estaba captando su atención. Yo dije: “ustedes siempre van a tener esos elementos, pero a mí me tendrán durante los siguientes 59 minutos, decidan si quieren quedarse o salir ahora mismo”. Todos sonrieron y guardaron sus dispositivos, ¡o al menos hicieron un excelente trabajo manteniéndolos fuera de mi vista!


    Un mito urbano dice que la aerodinámica de las abejas no les debería permitir volar, pero nadie se lo ha dicho a ellas. Eso es incorrecto, pero el punto que se quiere expresar es fascinante (y un ejemplo de la anécdota es mejor que la ciencia). Las personas ganan, prevalecen y triunfan no porque sean mejores en términos científicos, sino porque pueden aportar el talento adecuado en el lugar correcto y en el momento preciso.


    Mentalidades: Recordamos mejor y respondemos con más compromiso a los tangibles con los que nos podemos relacionar en nuestras vidas diarias, no con teoría abstracta.


    Nos identificamos con lo que Tomas Edison decía sobre el fracaso y más con el sudor que con la innovación. Woody Allen dijo que “el 80% del éxito consiste en llegar”.34


    Tengo un gran médico, y lo encontré cuando mi antiguo médico estaba enloqueciendo con preocupaciones sobre síntomas menores que, en su opinión, representaban enfermedades graves, por lo cual me ordenaba muchas pruebas. Él quería usar la ciencia hasta demostrar su teoría, a pesar de mi incomodidad y los costos.


    Mi nuevo médico me sorprendió diciendo de inmediato “no creo que haya algo mal, no te ves enfermo”. Sin duda, él tenía la razón, y solo usó el sentido común.


    ¿Qué estás haciendo para persuadir con ejemplos (ilustraciones) y metáforas tu punto? ¿Con qué se relacionarán las personas sin dificultad?


    Cuando mi audiencia son personas que no me conocen, uso la historia que describe cómo me despidieron con poca liquidación y sin ahorros, lo cual me impulsó a mi carrera actual. Pregunto si alguien entre el público alguna vez ha sido despedido. Ese es un método de karma instantáneo.


    “Es un gran club, ¿verdad?”. Digo, y todos comienzan a reír. ¡Créeme!, ese ejemplo da una conexión inmediata y camaradería, y es mucho mejor que mostrar una diapositiva con estadísticas sobre factores de éxito y números de trabajos que se ha tenido.


    Traduciendo y re-enmarcando


    Por favor recuerda estas definiciones:


    Marco: Un borde que encierra algo para ser visto.


    Re-enmarcar: Cambiar el borde de algo a tu favor para que otros vean el asunto de acuerdo con tu contexto y perspectiva.


    Las obras maestras tienen hermosos marcos, sin embargo, quienes las miran se dirigen a la pintura dentro del marco y no al marco mismo. Si cambiaras el marco para que el retrato en el retrato se viera diferente, los ojos de la Mona Lisa seguirían mirándote por todo el recinto y su sonrisa seguiría siendo igual de seductora.


    Las frases “míralo de esta manera” o “míralo desde mi punto de vista” en realidad son peticiones para que la otra persona use tu marco y no el suyo. Pero tu marco no se aplica con facilidad, a menos que lo manifiestes. (Es por esto que la zona de strike en béisbol, definida en las normas como un marco alrededor de la sección media del bateador, está sujeta a mucha controversia y argumentos. Cada árbitro tiene su propio marco dentro del cual el lanzador, catcher y bateador deben ajustarse si quieren triunfar. El lanzador no le puede decir al árbitro: “¡Oye, mira ese lanzamiento desde mi punto de vista!”).


    Siendo el editor en jefe del periódico de mi escuela secundaria, fui invitado a una competencia en Filadelfia con cientos de aspirantes a periodistas. Nuestro desafío fue escribir un editorial contra el consumo de drogas. Mi maestra de inglés y asesora del periódico nos había llevado en su auto a cuatro de nosotros en un recorrido de tres horas desde el norte de Jersey, estaba haciendo mucho calor y yo tenía un terrible dolor de cabeza.


    Los editoriales, desde luego, son piezas de opinión que suelen representar la posición del periódico con respecto a un tema, y se supone que deben escribirse en primera persona plural (usando “nosotros” y “nuestro”). No podía esperar a escapar de ese sitio, así que escribí usando los pronombres singulares “yo” y “mío”, y no como un representante de un periódico, sino como un recolector de basura que había visto lo que estaba sucediendo en las calles y de alguna manera había tenido acceso a escribir en el periódico.


    Nos habían asignado una hora para hacerlo, pero yo terminé en veinte minutos y busqué un lugar al aire libre y a la sombra. Un mes después fui galardonado con la primera mención honorable (cuarto lugar) de trecientos participantes, y mi asesora me dijo que había mostrado mucha determinación al romper las reglas.


    Yo no había roto las reglas (de lo contrario, habría quedado descalificado) solo había cambiado el marco. Fue muy refrescante y evidente que los jurados lo hubiesen aceptado. Probablemente habría ganado si no me hubiese sentido tan mal, pero entonces es probable que no me hubiera sentido atraído al cambio de marco.


    Esto puede funcionar para ti todos los días.


    Ejemplos:


    
      	Un cliente potencial me dice: “nunca hemos contratado a un consultor externo en esta operación y no tenemos planes de hacerlo”. Yo le respondo, “usted no tiene idea de cuántos de los mejores clientes que hoy tengo comenzaron nuestra primera conversación con las mismas palabras”. ¡Esto cambia toda la perspectiva de mi como alguien externo y él como alguien interno! He invertido por completo el impulso de la conversación.


      	Un cliente potencial me dice: “nosotros estamos en la Costa Oeste y tú estás en la Costa Este”. Yo respondo, “¡esa es la misma razón por la cual me necesitas!”. Él tiene que escuchar mi siguiente frase en lugar de seguir tratando de mostrarme por qué la distancia es un determinante para no contratarme. (Podemos usar Skype, de todas formas, yo viajo a la Costa Oeste cada mes, la mayoría del trabajo incluye clientes que están localizados por todo el país y cosas similares).


      	Una cliente a quien estaba entrenando me preguntó de qué debería tratarse su próximo libro, porque necesitaba ayuda para encontrar una premisa. “Esa es la pregunta equivocada”, le dije. “La verdadera pregunta es: ¿cómo quieres ver a tu empresa dentro de un año, y qué clase libro puede atraer personas a ese tipo de empresa?”. Luego conversamos al respecto y, después de veinte minutos, ya tenía una premisa para su libro.

      Mentalidades: Considera la re-enmarcación como traducir los problemas y las discusiones a un idioma de éxito en particular. La mayoría de personas ni siquiera perciben que lo haces.


    


    Para tener éxito en el proceso de re-enmarcar, debes tener claridad de lo siguiente:


    1- Qué es lo que quieres lograr según tus mejores intereses.


    2- Qué es aceptable para las otras partes y sigue estando dentro de tus mejores intereses.


    3- Cómo puedes usar el idioma para re-enmarcar y traducir el asunto de una manera favorable y aceptable.


    4- Cómo manifestar el nuevo marco.


    Es sus peores formas, la re-enmarcación se convierte en un “trompo”, la principal arma de los politiqueros. Es sus mejores expresiones, es el arte de gobernar, de la diplomacia y del tacto. Con todo, nunca pierdas la concentración que siempre debes usar para promover tus mejores intereses.


    El problema no apreciado que puedes tener es que a menudo, ya estas operando dentro de marco de otra persona y, como consecuencia, estas alcanzando los objetivos de esa persona y no los tuyos. Esto a veces se hace por accidente o en el curso natural de los eventos (el más entusiasta y con mayor volumen hace que esto suceda), pero a veces se hace como lo estoy sugiriendo aquí: con un pensamiento cuidadoso y excelentes habilidades de lenguaje.


    ¿Alguna vez has escuchado el concepto de “gestión hacia arriba” o “dirigir al jefe”? Esto parece imposible hasta que lo consideras una versión de la re-enmarcación. Puedes hacerlo con tu pareja, cónyuge, hijos y amigos.


    Un día, en una extensa conferencia telefónica con clientes, yo quería terminar la llamada, así que dije: “llevamos 45 minutos, la llamada es de solo 90 minutos y ustedes merecen tener tiempo para ustedes sin que yo la monopolice, así que me voy a retirar ahora”.


    “¡¿Escuchaste eso?!”, gritó uno de mis antiguos clientes de entrenamiento, “¡acaba de re-enmarcar su salida como si fuera lo que más nos conviene!”.


    ¡Trata de ser menos obvio!


    Controlando las transacciones


    Yo fui el peor chico explorador. No podía nadar bien como para que me permitieran llevar una canoa. No podía cocinar, así llevara mi propia parrilla al campamento. No sabía cómo limpiar nada, aunque había dominado la parte de “cómo ensuciarla” sin mucha ayuda.


    Un día, en el comedor del campamento de verano, me senté con mi bandeja y derramé mi leche sobre todo mi almuerzo de macarrones con queso. Nuestro líder explorador miró por un momento, no mostró ninguna emoción y volvió a su almuerzo y su lectura.


    Ahí comprendí que yo era responsable de mi propio desorden.


    Más tarde durante esa semana, me asignaron para las tareas de limpieza después del almuerzo, un trabajo repugnante que quitaba tiempo para actividades en las que no era bueno, pero que al menos permitían que me relajara. No me molestaba que los demás dijeran “Weiss no puede esculpir nada”, mientras alcanzara la victoria de no amputarme ningún dedo.


    Me encontré con Vinnie, uno de los exploradores principales y a quien conocía de mi vecindario, que estaba a un millón de millas de ese bosque de ineptitud. Le dije que tenía una cita con una chica del campamento que estaba al otro lado del lago (la última razón, y nada justificable, para romper cualquier regla de los exploradores) y que iba a perder mi cita si me quedaba con las labores de limpieza. Vinnie de inmediato ordenó que yo debía salir (“necesito a este chico para la limpieza de la pista en el lago”), me hizo un guiño y me deseó suerte en mi cita.


    No hubo más almuerzos arruinados para mí, iba a dirigir mi propia vida (si no era necesario nada, cocinar o tallar).


    Después, aprendí a aplicar ese sistema de no dejar mi destino al viento, sino más bien a soplar de vuelta. Encontré que dar las respuestas correctas en clase hace que el maestro se vea mejor, porque hace evidente que los estudiantes están aprendiendo. En Rutgers, mi compañero de auto solo compartió una clase conmigo durante cuatro años, él estaba estudiando algo que tenía que ver con análisis econométrico de subconjuntos financieros (una maravilla muy pequeña), pero él dijo lo siguiente acerca de esa clase: “nunca había visto a nadie ser el favorito de un profesor en la universidad hasta ahora. Es asombroso la manera como le agradas a la maestra”.


    La profesora era una exmayor del ejército tan dura como un clavo, que odiaba la indisciplina, algo que la rodeaba en la universidad. Yo era su guía.


    En el mundo de la consultoría, aprendí que uno nunca, pero nunca, debería permitir al cliente determinar la intervención de la consultoría. Todos encontramos el cliente potencial que nos hace agua la boca cuando el comprador dice: “necesitamos...”


    
      	un retiro estratégico de dos días


      	un programa de desarrollo de liderazgo


      	un mes de entrenamiento


      	grupos de enfoque y encuestas


      	una cultura enfocada en el cliente


      	pasar de bueno a grandioso

    


    El problema, desde luego, es que el comprador ha llegado a una intervención y solo está buscando un contratista que se ajuste a los requerimientos.


    Mentalidades: Un consultor es un cerebro, no un par de manos. Si solo estás siguiendo la dirección de otra persona, eres mano de obra contratada. Si estás dando dirección, eres un consejero confiable.


    Necesitamos estar a cargo de la operación al usar La pregunta. Y La pregunta es: ¿Por qué? Un interrogatorio con esta pregunta duraría todo el día. Esta pregunta nos da el resultado real y nos aleja de del aporte arbitrario. Por ejemplo:


    “Necesitamos un taller de desarrollo de liderazgo”.


    “¿Por qué?”.


    “Porque no todos están tomando decisiones consistentes con nuestra estrategia del nivel directivo”.


    “¿Sabes por qué algunos sí lo hacen y otros no?”.


    “No”.


    “Bueno, ¿por qué no identificamos eso primero, antes de saltar a la solución?”.


    El cliente (y otros) encuentran soluciones primero (antes de conocer la causa o los objeticos) debido a un gran mito de gerencia o liderazgo que indica que a las personas directivas e importantes se les paga por tomar acciones. Eso es ridículo.


    A los líderes se les paga para obtener resultados.


    En consecuencia, debemos establecer cuáles deberían ser los resultados (el estado futuro mejorado, un mejor desempeño, los resultados deseados) antes tomar alguna acción. Algunos de los mejores líderes que haya visto dirigen únicamente por excepción. Algunos de los peores, de manera constante, tratan de demostrar su importancia por medio de acciones irrelevantes. El director de béisbol que saca a su mejor lanzador en las últimas entradas porque cree que introducir a un lanzador de alivio demostrará su agudeza como director (algo innecesario por completo), a menudo pierde el juego al imponerse él, cuando esa imposición es un detrimento.


    Muchos grandes líderes quedan envueltos en la emoción de pasar de lo “bueno a lo grandioso” sin nunca definir qué es “grandioso” para ellos, ¡o incluso sin investigar para ver si ya están ahí! Ese es el peligro de una frase atractiva en lugar de una gerencia inteligente.


    Tenemos que ser responsables de nuestras operaciones al no aceptar las decisiones (y a menudo puros caprichos) de los demás por su título, cargo o presupuestos. Debemos resistir el llamado de sirena de “negocios a todo costo”.


    Caso de estudio


    Me encontraba trabajando en Mercedes Benz de Norte América, que en ese momento tenía una jerarquía muy rígida dentro de la cual las personas le tenían miedo a sus jefes, y hasta el presidente de la división, quien estaba bajo la dirección de los ejecutivos en Daimler Benz, Alemania.


    Como se debía esperar, quienes me contrataron (después de haberme observado en otras partes y haber investigado mis credenciales de manera meticulosa) comenzaron a decirme cómo hacer la consultoría. Ellos tenían un problema con servicios desiguales en sus distribuidores y exigían una evaluación analítica de los estándares de servicio. Yo les dije que no, que eso no era lo que iba a hacer. Yo iba a ir a los mejores distribuidores y determinaría las mejores prácticas que debían replicarse en los demás.


    Cuando estuvieron de acuerdo, yo les dije: “este es el trato: Yo no les voy a decir cómo hacer pastillas de freno o unidades de dirección asistida, y ustedes no me van a decir cómo hacer consultoría. Ustedes tienen abundancia de expertos en automóviles, pero me necesitan porque Lexus les está ganando mercado debido a que tienen un mejor servicio”.


    Eso resolvió las cosas.


    No perdemos control de nuestras vidas y nuestro destino, lo cedemos, lo rendimos y lo dejamos por el camino. El simple hecho de ocuparte de tus propias operaciones, asumir responsabilidad y crear las reglas elementales, te capacitará para dirigir al mundo.

  


  
    CAPÍTULO 9


    La “App” del éxito


    La “app” del iPhone me intrigó porque parecía una máquina de atracción de movimiento perpetuo (más teléfonos, más apps, más apps, más teléfonos, aumento de ventas de apps, más compradores y así sucesivamente). Duplico este método en comunidades de clientes, con clientes muy respetados que atraen más y más clientes respetables en una explosión interminable de gravedad y gravedades de mercadeo. Nuestro verdadero valor suele ser el más representado por la compañía que tenemos.


    Atrayendo a persona que atraen personas


    Es probable que algunos de ustedes recuerden esta afirmación del abogado del Teniente Coronel Oliver North: “Bien señor, yo no soy una planta en una maceta”.35 La implicación es que tenemos valor innato y no lo usamos si nos quedamos siendo pasivos. La misma idea de la sociedad contemporánea que indica que los estudiantes, por ejemplo, deberían recibir recompensas por su asistencia y no por sus logros, es contraria al mundo que van a enfrentar, un sistema capitalista darwiniano en el que el talento exhibido determina quiénes son los ganadores.


    No somos plantas en una matera ni tampoco queremos rodearnos con ellas una vez hemos salido de casa. La metáfora más apta para nuestros días es la de la “app”.


    Popularizada por Apple más que cualquier otro recurso, ‘app’ es una abreviación de aplicación de software para lograr fines específicos, sean estos negocios, placer, financieros o solo diversión. Mi primer iPhone tenía acceso a unas 250.000 apps, sin embargo, hoy, después de solo cuatro versiones, hay millones y millones, un universo tipo Carl Sagan de brillantes y seductoras apps.


    ¿Por qué tantas? Porque atraen muchos clientes y crean una dinámica interesante.


    
      	Cuantas más apps haya, habrá más usos potenciales.


      	Cuantos mayores sean los potenciales usos, mayor cantidad de clientes.


      	Cuantos mayores sean los potenciales usos, habrá mayor cantidad de clientes.


      	Cuantos mayores sean los futuros clientes, habrá más apps.


      	Cuantas mayores apps haya para el futuro, mayor será la necesidad de un nuevo teléfono.


      	Si el teléfono tiene tecnología más nueva, habrá potencial para más apps.


      	Cuantas más apps haya, habrá más clientes nuevos.

    


    Aquí puedes ver una atractiva máquina perpetua de movimiento de mercadeo. Lo que no es tan evidente es que esto se aplica a nosotros, en las ventas mayoristas y minoristas (ventas a corporaciones o personas) y en especial en servicios profesionales.


    La antigua idea de asociaciones de comercio y profesionales, con su revista mensual y convención anual, está agonizando. En realidad, tienen muy poco beneficio y un costo muy alto. Y la idea de “tribus”, a pesar de mi gran admiración por Seth Godin y su obra, es el énfasis equivocado. Las tribus son excluyentes, se reúnen en torno a tótems y ritos obligatorios y buscan homogeneidad, con líderes que eligen los ancestros o mediante combate.
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    Figura 9.1: Monetización de las ideas


    Ahora estamos en la era de la comunidad. Una comunidad es acogedora, heterogénea y organizada en torno al talento y los aportes, y se concentra en aprendizaje y apoyo mutuo.


    La Figura 9.1 describe la evolución del movimiento de un solo producto hacia diferentes medios, en otras palabras, un folleto que se convierte en un video o un taller. Este luego cambia a una serie continua, quizás un servicio de suscripción, usando multimedios. Por ejemplo, mis ideas de “valor propio” se convirtieron en una suscripción de video, audio e impresión semanal. El siguiente paso es interactivo, un taller o intervención de entrenamiento.


    Sin embargo, nuestra meta aquí es “la comunidad”. La comunidad les da a sus miembros experiencias, eventos, conexiones, participación y valor permanente ya sea que estés presente o no.


    ¡Esto es lo que aprendí de las apps! Puedes crear una máquina perpetua de valor con oportunidades frecuentes para que las personas inviertan en sí mismas, y ofertas, ya sea de bajo precio y alto volumen o de alto precio y limitadas.


    En AlansForums.com he creado la salida primaria para mi comunidad global 24-7. Al momento de escribir esto y mientras lo lees, hay personas reunidas justo ahí, ya sea en tiempo real o en diferido, quienes interactúan con colegas de todo el mundo, y yo estoy recibiendo crédito por esas conexiones mientras participo en otras actividades. Yo mismo estoy en el foro, entro y participo varias veces al día, cosa que puedo hacer con facilidad desde cualquier sitio con conexión a Internet (que en la actualidad es como decir cualquier sitio que tenga electricidad).


    No importa cuál sea el campo en el que te encuentres o que estés considerando, la comunidad tiene que ser una meta lógica y pragmática. Los días en los que el vendedor controlaba la información ya están en el pasado. Los consumidores ahora tienen acceso a toda la información que necesitan para tomar decisiones informadas, no solo datos de hecho, sino también opiniones, revisiones y experiencias de pares en quienes confían. (Cada encuesta a la que tengas acceso te dirá que los compradores ejecutivos de corporaciones fundamentan sus decisiones en recomendaciones de colegas, no en literatura de ventas, y casi nunca en fuentes de redes sociales).


    Tú creas comunidades, no atrayendo a una persona a la vez, sino siguiendo el principio de la app: atraes personas que atraen personas. Estableces con claridad que estás rodeado de personas a quienes otros sin duda querrían citar como colegas.


    Mentalidades: Una comunidad es una máquina de atracción que está en movimiento perpetuo. Concéntrate en el efecto exponencial de cada miembro atrayendo a una docena de miembros. Sigue añadiendo más valor (más apps).


    Las comunidades implican reuniones y eventos, acceso a sitios privados, suscripciones, entrenamiento e interacciones tanto formales como informales entre los miembros. Esto significa que las interacciones están instigadas por el “propietario” de la comunidad y por los miembros. Algunas son libres y casuales, otras requieren inversión y organización. Esa es la esencia de la comunidad: elección y opciones. No hay elites, no hay etiquetas de nombres con colores especiales o iniciales fastuosas después de los nombres, solo personas que se identifican entre sí, diversas, pero con valores compartidos.


    Las comunidades siguen creciendo, perdiendo algunos miembros (muchos menos que las asociaciones de comercio o las tribus), pero sosteniendo su crecimiento gracias a que hay personas exitosas y atractivas que atraen a otros de manera constante. En realidad, no hay barrera para ingresar.


    ¿Estás creando esas oportunidades con tus clientes, tus compradores, tus recomendadores clave?


    El poder de la comunidad


    No mucho después de que el presidente de una firma de consultoría me despidiera y mientras buscaba cómo promoverme como consultor independiente,36 recibí una llamada de alguien en Merck, con quien había trabajado a comienzos de mi carrera para una firma de Princeton. Él me dijo que tenía un proyecto que no querían asignar a una empresa grande. Necesitaban una metodología rápida y ágil con una fuente muy confiable, y él pensó que yo sería perfecto.


    “Me encantaría ayudar, Art”, dije casi tartamudeando, “pero si me permites preguntar: ¿qué te hizo pensar en mí y cómo me encontraste?”.


    “Le pedí ayuda a alguien de tu antigua firma”, dijo él, “ y esa persona me dijo que tú serías perfecto, que habían seguido en relacionados y que tenía tu información de contacto”.


    Mentalidades: Los evangelistas son los promotores más importantes que puedes tener, son gratis y están nutridos por la comunidad.


    Tuve que dar inicio a una comunidad inadvertida al informar a todos mis contactos (antes de que existiera el correo electrónico, los buzones de voz y los mensajes de texto) dónde me encontraba (de todos los lugares posibles: Rhode Island) y cómo podían ayudarme (enviándome posibilidades de negocios). Estos no eran simples nombres recolectados mediante tarjetas de negocios mientras “avanzaba por el salón” en eventos. Estas eran personas que me conocían y querían ayudar, porque yo les había ayudado a muchos de ellos. Estoy repitiendo el poder del evangelismo porque este crece muy rápido en el invernadero de la comunidad.


    Cuando las personas escuchan de ti por una fuente independiente, se sienten más inclinadas a creer en tu calidad, ¡mucho más que si tú mismo fueras quien lo dijera! Es por eso que las referencias son tan importantes en las portadas de libros y en la publicidad y, por esa razón, cuanto más reconocido sea el nombre, más efectivo será el evangelismo. Si te conozco y te respeto, respeto tu recomendación. Sin embargo, si apenas he escuchado de ti y te respeto, aun así, invertiré en tu recomendación con credibilidad.


    La comunidad es el invernadero para ese tipo de evangelismo. Es una función de nutrir a quienes tienen un alto concepto de ti y luego presentarles la oportunidad de decirlo a otros. Es posible que nuestros clientes pasados (y amigos, conocidos, asociados y demás) amen nuestro trabajo, pero no podemos asumir que los clientes potenciales y otras personas sientan lo mismo. Después de todo, ¿por qué habría de ser así? Ellos no tienen evidencia.


    Los evangelistas son medios para transferir un alto concepto de quienes te conocen a la base de conocimientos de quienes no te conocen.


    Patricia Fripp es una colega, una de las mejores oradoras del mundo y quien, junto conmigo, presentó durante una década un evento llamado The Odd Couple®. Ella siempre relataba una historia respecto a un evento al que fue con una buena amiga, donde se dividieron y cada una les habló a los demás acerca de la otra. ¡Eso lo podemos llamar “evangelismo orquestado”! Fripp (ella usa su apellido para su nombre) les decía a las personas que conocía mientras caminaba entre la multitud, “adivina quién está aquí hoy, Susan Jones, la mejor entrenadora ejecutiva del país. Si quieres te la puedo presentar. ¡Ella es brillante!”. Mientras tanto, Susan hacía lo mismo por Fripp en el otro extremo del salón.


    Los políticos suelen usar grupos de interés para representar su causa y campaña de elecciones. Los líderes religiosos han usado acólitos. Los profesionales han usado practicantes. En algún punto, las personas involucradas en duelos ¡podrían lograr que sus seguidores los representaran en la lucha!


    Pero estoy hablando de quienes, de buena gana, por su propia iniciativa, y con gran emoción, te representan a ti y a tus talentos y tu posición. Esa es la importancia de la comunidad, donde las personas están expuestas a ti y a los demás que has reunido (lee el segmento anterior) y creen en ti y tu trabajo.


    Esto lo podemos ver en la figura 9.2, la curva de aceleración.


    La premisa de la curva de aceleración es que atraes personas de la izquierda con ofertas de que tienen bajas barreras para entrar (descargas gratis, folletos económicos, boletines de noticias y cosas similares). (Ajusta mis ejemplos a tu tipo de negocios). Estos son aspectos competitivos, porque son muy comunes. Avanzando hacia el centro, las ofertas son diferentes, cuestan más y pueden tomar forma de auditorías, entrenamiento, seminarios, grandes eventos y cosas similares. Por último, en la derecha tenemos ofertas de avanzada que culminan tu “bóveda”: valor que solo das tú, tales como eventos especiales, entrenamiento especializado, retenedores, licencias para propiedad intelectual y cosas como esas.
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    Mayor intimidad y mayor tarifa


    La curva de la aceleración de la consultoria del millón
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    Figura 9.2: La curva de aceleración


    El factor de “rebote” acelera aún más a las personas. Por ejemplo, alguien lee mi libro que vale entre $25 y $35, como este, y luego se siente motivado a asistir a mi Universidad de Million Dollar Consulting® por un valor de $16.000. Esto pasa con frecuencia. De lo contrario, la confianza y el manejo de marca llevan a las personas, por la curva de aceleración, hacia ofertas más costosas y que exigen menos trabajo.37


    Los evangelistas reclutan personas en la izquierda y también ayuda a atraerlas hacia el lado de la derecha. Ellos lo hacen de forma gratuita, porque creen en tu valor y lo experimentan todos los días dentro de tu comunidad. Es por eso que la comunidad es como un invernadero para crear respaldo a tus posiciones.


    La seriedad de la excepción


    Los oponentes del presidente Obama a menudo lo han criticado por haber abandonado el concepto de “excepción” estadounidense. El presidente Carter generó las mismas reacciones. Este último fue criticado por creer en la ausencia de la grandeza, él quería que sus caravanas se detuvieran cuando la luz estaba en rojo en un semáforo, y no creía en suntuosas cenas de estado ni en mostrar el poder de la presidencia. El primero ha sido acusado de ser muy igualitario con los aliados y por disculparse cuando los críticos creen que no es necesario hacerlo, justificando las acciones de los Estados Unidos cuando giran en torno a sus mejores intereses.


    La capacidad de atraer personas atractivas (sean acólitos, evangelistas, clientes, clientes potenciales, medios u otras personas) se basa en la atracción. Esa atracción suele ser llamada “carisma” (un encanto atrayente y ser agradable), lo cual se basa en el poder de una persona, su fascinación, sus empresas, su éxito y demás cosas similares. El icónico Steve Jobs era muy atractivo para las personas talentosas, inversionistas y clientes, pero fue un esposo y padre mediocre, más bien desaseado y, por lo general, trataba mal a quienes lo rodeaban. Tanto Richard Branson como Elon Musk se han hecho héroes de negocios muy populares, atrayendo grandes inversiones a pesar de tener fracasos espectaculares.


    ¿Qué es la “excepción” personal y por qué es importante para sostener nuestro éxito del tipo “app”? ¿Es solo carisma y popularidad, o es algo más?


    Hace muchos años, tuve que detenerme de repente y comenzar a reír cuando vi una caricatura en el New Yorker que mostraba a dos hombres muy adinerados, en un elegante club de hombres, hablando mientras bebían algo. El que estaba de pie le preguntó a su colega, que estaba en una inmensa silla muy cómoda, “¿dices que le debes todo esto al consejo que te dio tu padre? Si puedo preguntar, ¿cuál fue ese consejo?”.


    El otro respondió: “mi padre dijo: ‘aquí tienes diez millones de dólares. No los pierdas”.


    Me hizo reír, porque muchas personas que he conocido nacieron en tercera base y ¡piensan que han bateado un triplete!


    El ser la excepción no es un derecho de nacimiento ni se basa en una cuenta bancaria. Sin embargo, es la antítesis de la humildad, que para muchas personas es el cimiento del éxito, cuando, por experiencia, nada puede estar más lejos de la verdad. Lo repetiré: nunca he escuchado a un cliente potencial gritar: “¡consíganme a un consultor humilde!” o “¡para tomar esta importante decisión necesitamos un asesor con gran humildad!”. Los líderes, las personas poderosas, quienes toman las decisiones buscan otras personas fuertes que sean entusiastas, excelentes y emocionantes. Ellos quieren alguien con un ego fuerte, no un gran sentido de gratitud.


    Con el paso de los años, Merck pasó a ser mi cliente más grande y de mayor duración. Durante doce años de relaciones continuas, y quizás 35 proyectos, obtuve pagos sustanciosos de siete cifras por trabajo directo y otros ingresos de siete cifras por trabajos con referidos de otras organizaciones. Durante este periodo, Merck fue nombrada por la revista Fortune dentro de su listado de “empresas más admiradas en los Estados Unidos” durante cinco años seguidos.


    Dos eventos al comienzo fueron los que crearon mi camino. El primero fue cuando un funcionario de alto rango me pidió consejo sobre un nuevo proyecto, y le di varias opciones. Él me dijo: “Alan, la razón por la que te contratamos es que te consideramos un experto. No queremos elegir nuestra opción, queremos tu mejor opción respecto a cómo proceder”.


    El segundo fue cuando el presidente del grupo de salud animal (quien llegó a ser el director ejecutivo de una empresa rival y estando allá volvió a contratarme) me preguntó sobre un problema que estaba teniendo, y, con renuencia, me explicó que, aunque era difícil admitirlo, su mejor teniente era la causa y era necesario reemplazarlo. Con calma dijo: “Alan, los dos somos científicos (él tenía un PhD en química) y no tengo elección sin aceptar tus conclusiones”. (Me vi tentado, como en el caso del programa con la gerencia del hotel, a mirar a mi alrededor para ver si un verdadero científico con el mismo nombre había entrado a la sala).


    Esos dos eventos me convencieron de que nunca me iba a poner en una posición de súplica de sugerir soluciones tentativas. Tenía que aceptar por completo el hecho de que una gran compañía había tomado la decisión de contratarme por mi experticia y que mi atractivo era la manifestación de eso en una manera confiable, oportuna y convincente. (Dar opciones con el fin de ser contratado es una cosa, dar opciones para proceder después de haber sido contratado es algo muy diferente).


    Después de estas experiencias, comencé a decirles a mis clientes potenciales, “usted es la mejor persona posible para este proyecto, miremos cómo podemos trabajar juntos”. Muchos se sentían sorprendidos con esa actitud, pero no tenía más opción sino escuchar más y buscar iniciar la relación potencial.


    Hoy, mis comunidades, y su gran atracción de personas atractivas, están basadas en la excepción. No hay otro aprendizaje y crecimiento como ese en otra parte. Me hago disponible de muchas maneras y en tiempo real. (La mayoría de mis colegas, que son líderes de pensamiento aclamados en sus propias especialidades y campos, no lo hacen. Sus comunicaciones son en una sola dirección: de arriba hacia abajo, ni oportunidad para el diálogo o el debate).


    Nunca busqué ser el “mejor”. He buscado ser único. Piensa en la curva de aceleración en el segmento anterior. Mis ofertas y “mundo”, en gran medida, son elementos de bóveda. Puedes conocerme en el lado izquierdo y probar la temperatura del agua en el medio, pero mis comunidades están en la derecha.


    Mentalidades: Todos somos únicos. La clave es construir una carrera en torno a esa singularidad, lo que te apasiona y eres bueno haciendo, y quitar todo lo demás.


    Muy temprano en la vida tuve que elegir entre una arrogancia honesta o una humildad hipócrita. Elegí la arrogancia honesta y no he tenido ocasión para cambiar.


    —Frank Lloyd Wright


    En tu vida y tu profesión, ¿cómo “creas” la excepción y cómo la sostienes sin culpa, arrogancia o falsa humidad? Los siguientes son mis lineamientos para ser excepcional, manifestando singularidad y explotándola para triunfar. Recuerda el “principio de la máscara de oxígeno”: no puedes ayudar a otros hasta que te hayas ayudado tú mismo.


    
      	Tu marca por excelencia es tu nombre. Junta tu nombre a tus logros. He recibido artículos de personas que no escriben su nombre como autores o no dan un esquema biográfico. No escribas acerca de los “Diez consejos para el éxito en las ventas”, escribe sobre los “Diez consejos de Dan Smith para el éxito en las ventas”.


      	Protege tu trabajo. Usa marcas registradas, derechos de autor y patentes según como sea necesario para establecer proveniencia y propiedad.


      	Deja de tratar de resolver problemas y comienza a tratar de innovar. “Arreglar” cosas es un esfuerzo mercantil, y la mayoría de empresas lo hacen muy bien. Pero elevar la barrera es raro, en especial para firmas que ya están en la cima de sus mercados. No restaures el desempeño, crea uno nuevo.


      	Comparte el crédito, sé generoso. Algunas de las personas más excepcionales que conozco siempre están dando referencias de libros, publicidad gratis y crédito compartido con otros. Es una muestra de magnanimidad y confianza.38


      	Es más importante saber por qué eres bueno que saber que eres bueno. Explora asiduamente las razones de tu éxito, no solo que puedas replicarlas, sino al punto que puedas hablar de ellas.


      	Nunca temas al fracaso. Si no estás fracasando, no lo estás intentando. Admite la derrota y prosigue. Las personas excepcionales no buscan culpables y no crean excusas.

    


    Por definición, si quieres ser excepcional, no puedes comportarte como todos los demás. Tu GPS debe tener sus propios destinos.


    Tu GPS personal


    Me encontraba conduciendo por Carolina del Norte. Había aterrizado en Charlotte y necesitaba llegar a Raleigh. El GPS del auto que renté me estaba guiando cuando recibí la llamada de un cliente de entrenamiento. Tenía una idea que quería que yo hiciera, la cual era tan ridícula, una pérdida de tiempo, tan alejada de la estrategia que teníamos que me indignó.


    Discutimos durante al menos treinta minutos y, por último, finalicé la llamada cuando él accedió a reevaluar el asunto. Cuando miré a mi alrededor después de terminar, pensé que estaba en una vía muy pequeña. Cuando miré el GPS, encontré una pantalla oscura con una sola flecha, al perecer el mismo dispositivo estaba perdido. No había puntos de referencia, no había vías, no había direcciones.


    En mi distracción, me había salido del rango de cobertura del GPS.


    En nuestras vidas y trabajos, tendemos a hacer lo mismo con la misma minuciosidad. Quedamos absortos, nos distraemos (o creemos que podemos hacer varias cosas al mismo tiempo de manera eficiente, lo cual es un mito parecido al de los unicornios) y “nos alejamos del camino conocido”.


    En la universidad, tuve un amigo que, durante su proceso de divorcio, me dijo: “fui un hombre felizmente casado hasta cuando ella me dijo que me iba a dejar”. He trabajado con consultores despedidos en medio de proyectos cuando creían que todo iba muy bien. Un juego final de baloncesto en la NCAA se definió cuando un jugador estrella pidió tiempo fuera, aunque el equipo no tenía más opciones de tiempo fuera, con lo cual el equipo fue penalizado con una falta técnica, la cual fue convertida por el equipo oponente, el cual ganó el encuentro en los últimos segundos. El famoso explorador de Marte que se estrelló (a un costo de unos $125 millones) fue el resultado de unas instalaciones en California que usaron medidas métricas y otras en Texas que usaron medidas imperiales (y el memo de un ingeniero que había descubierto la falta de coordinación fue ignorado y puesto en el lugar equivocado).


    Se supone que el GPS debe mantener a los vehículos en su curso hacia su destino, pero el GPS no sirve si no está encendido, no se le presta atención o no opera de forma adecuada. ¿Qué constituye tu GPS personal? ¿Qué clase de sistema de dirección necesitas para llegar a tus destinos? Esto es parte de la app para tu éxito.


    Creo que estos son tus requisitos:


    1- El software tiene que estar en su lugar. Eso quiere decir que tienes la información respecto a tu posición actual, entorno, rutas y destino en mente. No hay “territorio sin explorar”. En términos prácticos, necesitas:


    
      	Una estrategia constante que describa cómo se han de ver tu empresa y estilo de vida en el corto plazo, una visión en movimiento de a dónde quieres llegar.


      	La capacidad para reconocer el éxito, el “por qué” del éxito, como ya lo hemos dicho antes, y cómo replicarlo. Estas son “rutas” que debes mantener en la mente.


      	El reconocimiento de tu punto de partida actual, el cual cambia. ¿Estás creciendo? ¿Tienes nuevas necesidades? Esto ayudará a determinar si las rutas memorizadas siguen siendo útiles o no.

    


    2- La disponibilidad del sistema en buenas condiciones de operación. Vas a necesitar uso frecuente o constante de tu sistema. No intentes usar la prueba y el error o las “corazonadas”.


    
      	Todas las personas exitosas que he conocido tienen un proceso para el éxito. Algunas no pueden articularlo (o no lo hacen, y debo ayudarles a hacerlo), pero nunca tiene éxito mediante al lanzamiento aleatorio de una moneda.


      	Usa ayudas rápidas y prácticas. No quieres arrastrar una computadora portátil a la oficina de un cliente potencial o usar largas notas cuando tratas de convencer a otros en una discusión. Usa elementos visuales en los que las personas se puedan concentrar y presenta pocas viñetas. Las presentaciones de PowerPoint son soporíferas, nada estimulantes.


      	Revisa el recorrido de destinos que hayas alcanzado con éxito (un nuevo empleo, un nuevo cliente, una mejor relación) y pregúntate cómo lo lograste. Nunca se trata de suerte. Cuando más trabajas, más afortunado eres.

    


    3- Debes actualizarte para las condiciones que han cambiado. “Lo que te trajo hasta aquí, no te llevará hasta allá”, dice el gurú del entrenamiento Marshall Goldsmith. A medida que progresas por los diferentes estados de crecimiento (el cual discutiremos en el siguiente capítulo), a menudo cambias tus puntos de partida, tus destinos, tus rutas e incluso tus vehículos.


    
      	Muchas personas se “estancan” porque no abandonan su punto de partida original: viejos amigos, viejos hábitos o viejas expectativas. El crecimiento requiere que estas cosas cambien.


      	Un auto de alto desempeño puede viajar más rápido y con mayor seguridad sobre una súper autopista que sobre una vía sin pavimento. Un vehículo utilitario puede llevar más personas. ¿Qué estás conduciendo ahora?


      	Este es un peregrinaje, no un viaje. Los destinos deben cambiar de manera constante o quedarás estancado en una vía cerrada.

      Mentalidades: Solo los pocos dotados pueden hacerlo. “Tocar por oído” nunca lleva a música muy buena y “hacer las cosas por intuición”, por lo general, hace cargar mucho peso.


    


    Como un inconforme, tu navegación personal es de gran importancia, porque vas a tener que renunciar a los caminos normales y los carriles recomendados. En Nantucket, donde estoy escribiendo esto, para llegar al centro o a nuestra casa en la playa puedes desplazarte por pintorescas, pero tortuosas calles adoquinadas (las cuales, cientos de años atrás, debieron haber sido aptas para caballos). Esa es la ruta que los corredores de bienes raíces te dirían que tomes, y sugieren la mayoría de sistemas de GPS.


    Con todo, encontramos una vía alterna que está pavimentada por completo. Sigue pequeñas calles y miles de giros, y a menudo tienes que salirte de la vía para permitir que otro vehículo pase en la dirección opuesta, pero es un recorrido divertido y mucho más cómodo. Encontramos nuestra propia vía y no se la hemos dicho a nadie más, salvo a nuestra familia (y lo hice con renuencia).


    Mi propio GOS me dijo que seguir ascendiendo por la escalera corporativa, a pesar de toda la seguridad, vacaciones y paquetes de jubilación no era la ruta hacia mis metas. Muchas personas tomaron malas decisiones al usar las direcciones tradicionales, cuando grandes despidos, recortes de pago y reducciones de beneficios minaron esas rutas. Cuando fui despedido, supe que mi nuevo GPS me estaba guiando a nunca más trabajar para otra persona. Este sistema de dirección me permitió rechazar con comodidad una variedad de ofertas de empleo, mientras forjaba mi carrera como independiente. Muchas personas solo están buscando dinero sin ninguna dirección. Ellos, tarde o temprano, terminan cayendo por un precipicio o chocando contra un muro.


    A mi dirección incorporé que el respeto era un destino más importante en mi trabajo que el afecto, y adapté una personalidad apropiada para los clientes. Mis rutas siempre fueron guiadas por el principio de la “máscara de oxígeno”. Debía tener una ruta que fuera positiva para mí si iba a ayudar a otros. No iba a dejar que otros me condujeran por caminos incómodos hacia destinos indeseables.


    ¿Cuáles son tus rutas y destinos? ¿Están instaladas en tu GPS personal? En nuestro último capítulo, permíteme ayudarte a lograr eso en tu peregrinaje personal.

  


  
    Capítulo 10


    Sin culpa, sin miedo, sin par


    Recuerda, siempre habrá un bote más grande (SHUBMG). El punto es encontrar consuelo en uno mismo mientras cambiamos de una mentalidad de pobreza a una de abundancia (como ha sido el hilo de este libro). Para lograr esto, debemos cambiar de manera consciente las relaciones, creencias, intereses e incluso los valores, y sellar las “compuertas herméticas” detrás de nosotros para no volver a lo mismo. (¿Alguna vez has visto a personas exitosas que nunca pagan la cuenta o se paralizan cuando tienen que hacer una compra necesaria?) Necesitamos un mantra de “vida, contribución y éxito”.


    Los cuatro niveles de la existencia


    Hace unos años, nos encontrábamos en San Bart, y mientras mi esposa hacía unas compras, yo dí un paseo por el puerto. Es un puerto de aguas profundas, y había una docena de grandes yates ocupando cada amarradero que pudiera acomodar a tan grandes bestias. Había otra docena de yates anclados en la bahía, porque no había espacio o porque eran demasiado grandes como para entrar en esos grandes amarraderos. (¡Nunca he sabido qué pasa con tu ego cuando tienes el bote más grande, pero nadie puede verlo!).


    Los botes, impresionantes en sí, para mí eran más bien aburridos, todos alineados en una especie de estacionamiento, todos grandes, todos con equipos organizados, al punto que uno se acostumbraba a su presencia y se olvidaba de ellos. 39 El hecho de que un yate fuera más grande que otro no importaba en esos tamaños. (Me han dicho que Paul Allen, cofundador de Microsoft, y el Sultán de Brunéi han construido extensiones para sus botes con el fin de afirmar “el mío es más largo que el tuyo”). La última vez que estuve en Mónaco, El billonario ruso Andrey Melnichenko tenía un yate de $300 millones atracado allá, fue diseñado de forma deliberada (por Philippe Starck) para que pareciera un híbrido entre un submarino y el buque de guerra Potemkin.


    Hace mucho tiempo aprendí que siempre habrá un bote más grande.


    No tiene sentido buscar lo más grande y lo “mejor” de las cosas materiales. Tiene todo el sentido buscar las metas materiales (y estéticas) que traigan sentido a tu vida y respalden tu estilo de vida. Buscar lo “más grande” (como metáfora) siempre significa que estás buscando las medidas y los estándares de otra persona. Sin duda, el señor Allen y el sultán deben tener mucho tiempo y dinero disponible para procurar alcanzar el estatus del dueño del bote más grande, ¿pero con qué fin? Al parecer, Bill Gates y Warren Buffet, como dos ejemplos, prefieren dar dinero a obras de beneficencia y buscar metas de filantropía. Ellos no tratan de dar lo “mejor” o más que el otro, simplemente dan.


    Una de mis lecciones más importantes en la vida ha sido la de buscar lo correcto para mí, no lo correcto para otra persona.


    He identificado cuatro niveles de existencia en el camino hacia el éxito. Puedes verlas en la figura 10.1.


    1- Sobrevive: Este es el equivalente al nivel básico de la famosa pirámide de necesidades de Abraham Maslow, aunque estamos mirando la supervivencia en términos de carrera y familia. Una persona en modo de supervivencia trata de alimentar a la familia y pagar las cuentas.
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    Figura 10.1: Las puertas herméticas


    Recuerdo con claridad cuando mis padres solían discutir respecto a cómo pedir, tomar prestado o conspirar respecto al pago mensual de la renta de $40, que por lo general ya estaba vencido.


    Las personas en esta posición tomarán casi cualquier tipo de negocio, economizarán y ahorrarán, no invertirán en sí mismas, y vivirán con una mentalidad de pobreza, ellos no gastan nada que no sea absolutamente necesario para sobrevivir. Muchos estamos en ese punto cuando iniciamos una empresa independiente sin la preparación adecuada, ¡como cuando nos han despedido!


    2- Vivo: llegamos a este nivel cuando sabemos que podemos sostener un estilo de vida básico y podemos comenzar a ahorrar un poco, pagar las deudas y planear un futuro más allá del mañana. Nuestra empresa es estable así no crezca rápidamente, y tenemos éxito trayendo nuevos clientes y conservando a los actuales. Tenemos mucha menos angustia respecto a la existencia diaria.


    Esta es la etapa en la que los familiares pueden dejar de criticar diciendo que nunca debimos haber iniciado nuestra empresa.


    3- Llegar: aquí tenemos un crecimiento sostenible. Estamos ahorrando e invirtiendo. Cosechamos los dividendos de invertir en nosotros mismos. Podemos tomar vacaciones (algo que a veces no es fácil). El trabajo que tomamos es más selectivo y no solo aceptamos los trabajos porque hay dinero de por medio. La gente comienza a buscarnos.


    Cuando “llegas” has alcanzado un crecimiento estable y un estilo de vida cómodo.


    4- Prospera: 40 Aquí es cuando eres objeto de interés, un líder de pensamiento, la persona que otros buscan. La gente se acerca a ti. Diseñas tu vida, es la diferencia entre comprar un traje fino (llegar) y un traje hecho a la medida. Tu nombre y marca impresionan a otros y eres conocido.


    Mentalidades: Siempre puedes ganar un dólar más, pero nunca puedes ganar otro minuto.


    Tomas decisiones inteligentes respecto al estilo de vida y la carrera sin sentir culpa o preocupación respecto a los estándares de los demás. Corres riesgos prudentes, te permites tener la libertad para fallar. Según la medida de cualquier persona, eres un triunfador, no por lo que tienes, sino por lo que eres. Lo más importante, eres un éxito según tus propios estándares.


    El gran problema con estos cuatro niveles, y los he creado de esta manera para tener claridad y hacer diferencias, es que quienes alcanzan varios niveles de progreso no siempre se comportan de esta manera. A menudo hay una gran disonancia cognitiva entre lo que es la persona y cómo actúa. Estamos acostumbrados a los presumidos que pretenden ser más de lo que son, pero es más probable que encontremos personas que no pueden aceptar su éxito y que nunca disfrutan su estatus.


    La persona con dinero que mira la cuenta en un restaurante como si fuera una cobra enrollada, la profesional exitosa que le preocupa haber tenido suerte y que el próximo año va a ser un desastre, esas son personas cuyas perspectivas no crecen con su éxito.


    Cómo sellar las puertas herméticas


    A medida que avanzamos por estas etapas, necesitamos subir al nuevo nivel. No podemos estar deslizándonos de arriba a abajo. Imagina las compuertas de un barco: tienen ruedas y listones para hacerlas herméticas. El Titanic se hundió porque sus compartimientos “herméticos” no lo eran. El agua pudo entrar a través de ellos porque no estaban sellados por completo.


    No quieres golpear un iceberg personal o profesional y, si te chocaras, no quieres que eso te hunda.


    Una progresión natural es ir del punto de “supervivencia” al de “prosperidad”, pero muchos no pueden mantener su nuevo nivel, porque nunca sellaron las puertas detrás de ellos y siguen deslizándose a los niveles previos.


    Esto no es un principio abstracto. Lo has visto en situaciones como esta:


    
      	Una persona adinerada mantiene sus manos detrás de su espalda durante una animada subasta. Termina ganando una subasta por $150 en las ofertas silenciosas cuando la animada había llegado casi a $100.000.


      	Alguien mira la cuenta en un restaurante después de cenar como si estuviera cargado de ántrax.


      	Las personas de mucho éxito, quienes hablan con facilidad sobre sus triunfos, venden equipaje viejo en eBay o compran ropa de segunda mano.


      	Una persona siempre está buscando un buen trato a pesar de la naturaleza inapropiada de las circunstancias, por ejemplo, con un comerciante local o una obra de caridad.


      	Si alguien más está pagando por una cena o un evento, el invitado pide más comida, las bebidas más costosas y trata de ir con un familiar.

    


    Caso de estudio


    Un hombre en mi comunidad se autoproclamaba ser de la élite, pero todos sabíamos que los costosos autos que conducía eran propiedad de su suegro. Siempre estaba tratando de encontrar un buen trato, afirmando que era mejor que los demás.


    Durante un lujoso evento que yo organicé, tuvo la imprudencia de preguntar si podía ir con su esposa. Yo accedí, aunque nadie más consideró hacerlo. Durante el almuerzo, él y su esposa ordenaron el especial de langosta, una entrada de $50.


    Ninguno de los dos agradeció la invitación.


    Sellar las puertas herméticas es difícil. Es por eso que debemos hacer cambios para sellarlas. Quizás tengamos que hacer cambios de:


    
      	Hábitos


      	Membresías


      	Amistades


      	Creencias


      	Comportamientos


      	Valores


      	Uso del dinero

    


    Conocí a un hombre, un exoficial de marina, quien me dijo que quería que lo entrenara, pero además del costo normal yo debía “incluir” como obsequio algunos de mis libros.


    “¿Por qué debo hacer eso?”, pregunté.


    “Porque”, dijo con orgullo, “durante los últimos diez años siempre he recibido algo gratis o un descuento en cada trato que he hecho, así que quiero seguir con la racha”.


    Era una solicitud absurda y con una dinámica inapropiada. Pero él no pudo renunciar a eso. No podía cerrar esa escotilla.


    ¿Te has encontrado debatiendo si debes hacer algo o no cuando las alternativas en realidad no importan? Hoy, una mujer que gana $650.000 al año preguntó si valía la pena pasar de la tarjeta American Express Oro a la Platino. Algunas personas le estaban explicando las diferencias entre ambas tarjetas.


    “¿Por qué te das a la tarea de preguntar?”, pregunté. “¿Esto puede haber sido un dilema para ti hace diez años, pero qué diferencia hace hoy? Obtén la tarjeta de platino”.


    Mentalidades: Si te encuentras debatiendo cosas que son irrelevantes para tu situación y éxito de hoy, estás deslizándote de vuelta por las puertas abiertas de niveles anteriores.


    Cuando estamos en el nivel de “sobrevivir” y de “vivo”, todo centavo cuenta. El sacrificio personal puede ser necesario con regularidad. Quizás tengamos que practicar el ahorro y el ser conservadores. Sin embargo, en el punto de “llegar” y de “prosperar” controlamos nuestro destino, tenemos reservas y sabemos que podemos ganar más dinero. Es absurdo gastar $500 teniendo la preocupación de ahorrar $10, pero eso es exactamente lo que las personas hacen cuando se desvía de su camino cinco millas para ahorrar cinco centavos por galón de gasolina para el auto.


    Caso de estudio


    Solo somos dos personas las que hemos sido nombrados miembros del Speakers Hall of Fame® y asociados del Instituto de Consultores de Gerencia (IMC por su sigla en inglés).


    Cuando hablé para un capítulo local del IMC en medio oriente, ellos necesitaban comprar un micrófono inalámbrico de solapa para mi charla. La otra persona que comparte mis mismos honores y que pertenecía a esa sección del evento llevó su micrófono personal para que yo lo usara. Le dije al presidente de la sección que ese gesto era muy amable.


    “En realidad no”, dijo él, con una risa burlona, “¡dijo que a cambio de eso no le cobráramos los $49 de su entrada a la reunión!”.


    Las personas no logran avanzar porque se aferran al pasado, sin importar cuán ilógico sea. De hecho, esa incapacidad de soltar las cosas es muy emocional. “¿Puedo obtener le descuento por pronto pago así ya haya pasado la fecha límite?”, preguntó alguien que ganaba un millón de dólares al año. “Tú sabes que no puedo hacerlo, y la diferencia de $150 no significa nada para ti, ¿entonces, por qué preguntas?”.


    “Tengo que hacerlo”, confesó. “Siempre necesito tratar de obtener un buen trato”. Para muchos, su crianza y sus padres generan este fenómeno. Se les ha inculcado el preservar, negarse a sí mismos y ahorrar. Para otros, es su cónyuge el que se convierte en la persona que los “socava”, cuestionando si pueden replicar el éxito y sugiriendo que la suerte tuvo mucho más que ver en su estado actual que el talento mismo. Y para otros es un miedo abyecto: a ser “descubiertos” como impostores, a haberse tropezado con buena fortuna en lugar de haberla creado y a perder la carrera competitiva ante otros que muestran más confianza y tenacidad.


    Sellamos las puertas herméticas y eliminamos la culpa y el temor mediante los cambios consistentes y deliberados, actualizando nuestra propia imagen, rodeándonos de personas adecuadas que nos apoyen y mejorando nuestra conversación con nosotros mismos. Debemos practicar la psicología positiva con nosotros mismos para poder redirigir nuestras emociones hacia la prosperidad, y así podremos sellar las puertas que dejamos atrás.


    Eso nos llama a movernos de manera constante de una mentalidad de pobreza a una de abundancia.


    Pasando de una mentalidad de pobreza a una de abundancia


    Bienvenidos al aspecto más importante de este libro para muchos de ustedes. Es relativamente fácil identificar la mentalidad de pobreza y apreciar las marcas de una mentalidad de abundancia. Pero, ¿cómo puedes hacer la transición?


    ¿Recuerdas mi ilustración sobre la zona ambigua? Puedes verla de nuevo en la figura 10.2. Esta es la esencia del viaje entre la mentalidad de pobreza y la menta-


    Figura 10.2: La zona ambigua


    lidad de abundancia, porque ese camino varía para cada uno de nosotros. Sabemos cuál es el estado deseado y sabemos dónde estamos, pero la transición suele ser turbia y aterradora.


    En una ocasión, reprendí a mi hijo estando en las atracciones del paseo marítimo de Wildwood, New Jersey, cuando él se resistió a entrar a la casa de la diversión. “No tengas miedo de la oscuridad”, le aconsejé.


    “No tengo miedo de la oscuridad”, afirmó él, “¡tengo miedo de lo que pueda haber en la oscuridad!”.


    No tuve argumento contra ese razonamiento lógico. Después de todo, la ausencia de pruebas no es prueba de la ausencia. Puede ser solo un monstruo bajo la cama
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    que nunca has podido ver. Hay personas que creen en espíritus, ovnis o en la verdadera magia. Las religiones se basan en fe y creencias, no en evidencia, sin embargo, millones de personas han sido guiadas por esos principios.


    Así que la pregunta es: “¿cómo transitamos la zona ambigua de la pobreza a la abundancia sin tener miedo de lo que podamos encontrar?”. Y la respuesta es: debemos lanzar algo de luz sobre el asunto.


    Lo que es probable que encontremos van a ser temores, puros y simples temores. De hecho, deberíamos esperar tropezarnos con ellos y reconocer que debemos enfrentarlos en lugar de permitirlos, destruirlos en lugar de darles poder.


    Mentalidades: A menudo quedamos petrificados por nuestros temores abyectos que no tienen ninguna base o racionalidad. Por lo tanto, no podemos eliminarlos, porque se perpetúan. Debemos encontrar la razón de nuestros temores.


    Cuando tenemos miedo, nuestros talentos quedan ocultos, y esto no es diferente a estar deprimido o cargar con culpabilidad. No funcionamos a nuestra capacidad óptima y, por lo tanto, tenemos menos habilidad para combatir los temores. Esto lo podemos ver (o lo hemos experimentado nosotros mismos) con oradores que tienen tantos nervios que su boca se seca y su voz se escucha forzada. Son personas con miedo de que los demás no reaccionen bien a su charla y con esto crean la dinámica ideal para hacer que la audiencia se sienta desagradada con su charla. Esto lo vemos en atletas que se retraen cuando están bajo presión por los nervios de no tener un buen desempeño, al punto que terminan desempeñándose mal.


    Por cierto, hay una diferencia entre el retraimiento y el pánico, y es útil comprenderla cuando intentamos atravesar la zona ambigua. Cuando te retraes sabes qué hacer, pero no puedes hacerlo bien por tu miedo a no tener un buen desempeño. Es por esto que el golfista falla un tiro fácil, y el vendedor hace una mala presentación, porque están muy preocupados por las reacciones de los demás, su valor propio y lo que está en juego si triunfan o fallan.


    Cuando entramos en pánico, olvidamos por completo lo que tenemos que hacer. El golfista por lo general no olvida que debe golpear la pelota con un palo de golf y ponerla en el hoyo. El vendedor comprende que las personas en la habitación deben quedar convencidas del valor de una oferta. Sin embargo, el buzo cuyo regulador deja de funcionar a cuarenta pies de profundidad y entra en pánico ni puede recordar el sencillo procedimiento de buscar sobre su hombro el regulador de respaldo. Esa persona va a morir.


    En consecuencia, para pasar de la pobreza a la abundancia (cruzar esa zona ambigua), necesitamos “luz” y calma, y enfrentar nuestros temores. Necesitamos dirección, ese GPS del que ya hablé antes. Este es mi sistema de dirección:


    Reconoce los comportamientos que quisieras mostrar. Deja de preocuparte por lo que quieres terminar y concéntrate en lo que quieres comenzar. Por ejemplo:


    
      	No vacilaré en pagar la cuenta cuando esté cenando con un grupo.


      	Usaré endeudamiento a corto plazo para financiar unas vacaciones.


      	Consideraré hacer esas compras impulsivas.


      	Me resistiré a solicitudes inapropiadas que hagan mis clientes.

    


    Pregúntate qué te impide lograr el nuevo comportamiento y observa las razones.


    
      	Le temo al endeudamiento mensual con tarjeta de crédito.


      	Mis padres me llamarían irresponsable. Al siguiente día me sentiré culpable


      	Es horrible perder un cliente.

    


    Aplica una prueba de racionalidad a los temores:


    
      	Puedo pagar sin problema la deuda mensual de la tarjeta de crédito hasta por un valor de $XXX.


      	Mis padres vivían una vida conservadora con poca alegría y eran escépticos respecto a mi carrera actual, que ha sido todo un éxito. Ellos me amaban, pero no siempre tenían la razón.


      	Debería consultar con mi socio o cónyuge acerca de la compra para estar seguro de que sea apropiado (a menos que sea un regalo para él o ella, en cuyo caso nunca me sentiría culpable).


      	He traído nuevos clientes de manera constante, y los he perdido de vez en cuando, pero mi negocio sigue creciendo. Los malos clientes me quitan tiempo que puedo invertir en buenos clientes.

    


    Por último, decide cómo vas a respaldar y reforzar los nuevos comportamientos:


    
      	Le daré al mesero o al gerente mi tarjeta de crédito antes de la cena o las bebidas para no hacer un espectáculo por pagar la cuenta.


      	Debo establecer el modelo para mis propios hijos y familia, y no transmitir el que me ha afectado a mí, así que mostraré actitudes más innovadoras y progresistas.


      	Mañana en la mañana voy a reafirmar que estoy muy feliz con lo que he comprado, y también voy a ver lo feliz que está mi cónyuge con la compra.


      	Estableceré criterios para mis clientes tales como pagar a tiempo, no hacer solicitudes irracionales, proporcionar información suficiente y siempre actuar de manera ética y honesta. Mis criterios determinarán quién se queda y quién se va.

    


    La lista anterior ofrece ejemplos de cómo arrojar algo de luz en la zona ambigua. Tus ejemplos serán diferentes, pero puedes confrontarlos de la misma manera y con la misma secuencia.


    
      	¿A qué le temes en la oscuridad?


      	¿En realidad está ahí?


      	Si no es así, pon final a ese miedo.


      	Si está, crea comportamientos nuevos y más gratificantes, y refuérzalos.

    


    Como lo he mencionado, es importante tener un compañero o cónyuge, al igual que amigos y colegas que respalden estas metas de crecimiento y no las socaven, que crean en la abundancia y no en la pobreza.


    Con todo, el problema fundamental es tu filosofía, tus creencias y tus valores personales. Estos constituyen lo que es un peregrinaje muy personal.


    Tu peregrinaje personal


    Este capítulo se titula “Sin culpa, sin miedo, sin par”. Para algunos suena arrogante. No importa. Es el elixir para tu éxito personal como lo ha sido para el mío.


    He encontrado personas plagadas de culpabilidad. La culpa suele ser impuesta por los padres (ya sea que estén vivos o ya hayan fallecido). A menudo, la imponen las personas al rededor. Y, de manera insidiosa, suele ser autoimpuesta. La culpa es un sentimiento de haber hecho algo mal o una creencia de que puedes hacer algo mal en cualquier momento si no tienes mucho cuidado. La posición predeterminada debería ser la de inocencia, pero en el tribunal de justicia psicológico muchos son culpables hasta que no se demuestra su inocencia y no tienen ningún abogado defensor.


    Le mencioné a una amiga que es terapista con un PhD que había superado los sentimientos de culpa y que me sentía “libre de culpa”. ¡Ella no ayudó mucho diciendo que ese también era uno de los rasgos de un psicópata!


    Como verás, ese es el problema: nos persuadimos de que, de alguna manera, deberíamos sentirnos culpables y que no es natural no sentir culpa. ¡La deficiencia mental está en no tener culpa! Puede sonar humorístico en un principio, pero, cuando ahondas, esto hace que las personas se detengan de manera abrupta. Más que una creencia religiosa respecto a los pecadores y la salvación, la culpabilidad social y psicológica está erosionando los límites de nuestra felicidad y delimitando el potencial de nuestro talento.


    Caso de estudio


    Durante muchos años, cuatro de nosotros (todos entre los mejores consultores) trabajamos con el director ejecutivo de una importante empresa de seguros. Él tenía éxito en su trabajo, siendo el vicepresidente principal de una compañía, fue reclutado para ser el director ejecutivo de otra. Sin embargo, ya iba por su tercer matrimonio con una mujer que era mucho más joven que él y, tiempo después, terminaron envueltos en un terrible divorcio. Él estaba deprimido al punto de necesitar medicación. Con frecuencia, asistía a terapias.


    El problema de fondo era que su padre, que todavía vivía, siempre le había dicho que nunca lograría nada, y seguía diciéndole eso, menospreciando las responsabilidades actuales de su hijo, considerándolas menores o sin importancia. Nuestro cliente no pudo superar eso y, tiempo después, fue despedido cuando no prestó la atención debida a la decisión de un subalterno que le costó una pequeña fortuna a la compañía.


    Siempre se sentía culpable por no haber tenido el éxito suficiente, por no haber complacido a su padre, por no haber hecho realidad expectativas ridículas e irracionales.


    Todavía está solucionando los daños financieros de su tercer divorcio.


    
      	Todos conocemos muchas personas que casi todo el tiempo se sienten culpables. He visto culpa a mi alrededor a medida que he ido creciendo y prosperando:


      	No puedo comprar esto, ¿quién soy para invertir tanto dinero?


      	No puedo justificar esto, porque este año no les pagaré suficientes bonos a mis empleados.


      	No merezco esto, pude haber hecho mucho más.


      	Necesito darle más a mi familia a pesar de la mala actitud que tienen; yo he tenido suerte y ellos no.


      	No podemos tomar unas vacaciones y dejar a nuestros hijos con los abuelos, no es justo.

    


    Hasta el siglo XVI, casi todos creían que había vida después de la muerte y estaban dispuestos a asegurar su entrada al cielo: pagar indulgencias, tolerar clérigos corruptos y negarse necesidades básicas.


    ¿Será diferente en la actualidad?


    Así es como puedes liberarte del subconsciente, automático y predeterminado mecanismo de culpa:


    1- Adopta el concepto de “ganancia”. Gané esto porque trabajé para obtenerlo, gracias a mi talento, fue un riesgo que corrí. Esto no fue dinero, una promoción profesional, una oportunidad que surgió por suerte o prácticas injustas. Competí y gané.


    2- La vida no es un juego que suma cero. Tu “triunfo” no significa que otra persona tenga que “perder”. Tu éxito no les quita la oportunidad o el éxito a otros. No estás involucrado en un sistema hidráulico en el que alguien tiene que bajar para que tú puedas subir.


    3- Ignora a quienes procuren inculcar esta culpabilidad. Tu vida religiosa debería consistir en la tolerancia y en el perdón. Tu vida social debería girar en torno a personas optimistas y positivas. Tu vida matrimonial debería consistir en apoyo y crecimiento mutuo. Y tu familia extendida debería estar involucrada con gozo y respeto. Debes ajustar o alejar a las personas que producen constante culpa.


    Puedes ver menos a tu familia, cambiar de iglesia o encontrar nuevos amigos. No puedes darte el lujo de estar casado (o estar en una relación íntima a largo plazo) con alguien que siempre genera culpabilidad. Si no tomas esas decisiones difíciles, estarás atado a la insignificancia. (“¿Cómo puedes hacer ese viaje y dejarme sola con los niños?”. “¡Está bien!, compra cosas para ti mientras los demás tratamos de ahorrar”. “¿Por qué no ayudas a tu hermano?, no es culpa suya que se haya mezclado con las personas equivocadas”. “No eres más que una decepción”).


    4- Reconoce el éxito y evita sentir que no eres “lo suficientemente exitoso”. Quienes te rodean, de manera inadvertida (y también intencional y tóxica) pueden minar tus esfuerzos e inflamar la culpa al decir: “tú eras el primero de tu clase, pero tu promedio de notas era inferior al de tu hermana cuando ella era la primera en su clase”. “Recibiste un reconocimiento por tu trabajo, pero es una empresa pequeña en un pueblo pequeño”.


    5- Todo esto termina en esta advertencia: nunca dependas de otros para tener validación. Tú debes crear y mantener tu propia validación. Debes conocer quién eres y cuál es el verdadero éxito en los negocios y en la vida. Los oradores que viven o mueren basándose en las hojas de clasificaciones y ovaciones de pie son patéticos. Ellos necesitan con desespero que otros los validen (un tema muy común en Facebook: por favor dale “like”). No puedes dejar que nadie, ya sean familiares o amigos, determine tu validez y tu éxito.


    Mentalidades: Si depende de la validación externa que valgas la pena o seas exitoso, no tendrás nada de eso en ninguna manera significativa. Esas son tus decisiones. No renuncies a ellas.


    El temor consiste en discernir en realidad de qué deberías tener miedo: alguien con una pistola, un tornado, una serpiente venenosa. Nunca me he encontrado con nada de eso en la oficina de un comprador, en un restaurante, en una audiencia, ni en una conferencia.


    Mi padre sirvió como voluntario en el primer régimen de paracaidistas de los Estados Unidos, en algún momento alrededor de 1940. Primero saltaban de aviones de carga a una altura de unos quinientos pies y sin paracaídas de reserva. Después del ataque a Pearl Harbor, su unidad peleó para defender Australia, y saltaron en Lae, New Guinea, entre fuego japonés en las selvas. Gran parte de su unidad cayó en combate.


    En una ocasión le pregunté por qué lo había hecho. Él me dijo que en ese momento pensaba que era una buena idea.


    Al momento de escribir esto, él tiene 99 años y vive solo.


    Nadie te está disparando. No hay ninguna palanca gigante al lado de un comprador que pueda activar una catapulta para despedirte, como las que existían en antiguas películas mudas y en las caricaturas. No puedes salir de la oficina de un cliente con menos de lo que tenías al entrar. Incluso un rechazo debe conducir a un aprendizaje.


    Nadie te está disparando cuando haces un discurso, cenas con amigas, presentas una prueba o incuso discutes con compañeros de trabajo. No hay serpiente, no hay tornado. Pasamos mucho tiempo teniendo miedo de nada en absoluto. En cinco oportunidades, durante los últimos treinta años, he estado en aviones que han sido golpeados por un rayo. Y aquí estoy.


    Mis perros no entran al patio cada mañana con miedo o llevando equipo de supervivencia. Ellos van ansiosos por explorar. Hacen lo mismo con entornos desconocidos. Confían en sus sentidos y en su inteligencia. La última vez que miré, estábamos un tanto más alto que los caninos en la escala de la evolución.


    El miedo (como la culpa y la depresión, que es similar) enmascarará tus talentos, minará tus esfuerzos y atenuará tu efectividad. Cuando tenemos miedo, vacilamos, somos renuentes y a veces nos escondemos. El temor puede paralizar físicamente, es por eso que las personas tropiezan como con un palo cuando tienen que hablar o presentar algo en público. También es por eso que las manos tiemblan cuando se va a dar un golpe corto en golf y las personas dejan espacios en blanco (por pánico) en las pruebas.


    Debemos racionalizar el temor para que esté en su compartimiento adecuado:


    1- Haz una evaluación. ¿Lo que temo es algo que de verdad puede acabar con mi carrera, puede conducir a un error o puede ponerme en vergüenza si me equivoco? ¿O a nadie le va a importar?


    2- Pregunta siempre: “¿qué es lo peor que puede pasar en términos razonables?”. En un crucero, el barco no se va a hundir, aunque sí puedes sentir mareo, así que toma las precauciones necesarias. En un discurso, el público no te va a abuchear, quizás se aburran, así que usa ayudas visuales e interacción con el grupo. Cuando conozcas a otras personas, ellos no te van a interrogar, quizás tengan problemas conversando, así que practica algunos puntos y preguntas de discusión.


    3- Deja de temer a lo desconocido. Vivimos en un trozo de roca que viaja a unas ochenta mil millas por hora alrededor de una estrella en explosión. No tenemos idea de los límites del cosmos y ni siquiera qué hay en el centro de nuestro planeta. Es posible que estés en la zona ambigua, pero puedes arrojar luz sobre ella y no temerle. Explora, no huyas. Recuerda la advertencia (creo que de San Agustín) “no hay milagros, solo leyes desconocidas”.


    4- “Luchar o huir” es una reacción psicológica primitiva a las amenazas percibidas. Tomamos posición de combate o corremos. Esto está bien para el Serengueti, pero no para Main Street. Sugeriría una posición intermedia: “la correcta”. ¿Qué es lo correcto que debo hacer? Rara vez es luchar o huir. Por lo general, es algo mucho más prosaico, como resolver problemas, tomar decisiones o establecer prioridades. No permitas que el temor percibido te conduzca a reacciones arbitrarias. Piensa en lo que es correcto.


    5- Hay temores irracionales que requieren ayuda. El temor a las alturas, a hablar en público o a los lugares tumultuosos son temores que requieren terapia si quieres superarlos. Algunos temores están incrustados en lo profundo y requieren que un profesional los exponga y ayude a eliminarlos. No hay nada vergonzoso o débil en buscar ese tipo de ayuda. De hecho, hacerlo es una gran señal de fuerza.


    Una vez hemos entendido la necesidad de conquistar la culpa y el temor, quedamos con la practicidad de tratar con el mundo que nos rodea. En este asunto, he tomado la postura de inconformista por algún tiempo. Quizás lo encuentres insostenible, o incluso inaceptable, pero sugiero que, si has leído hasta este punto, sigas leyendo.


    “Sin par” significa que de manera deliberada no me veo como un miembro igual de un grupo. Si bien tomo una posición como alguien igual al comprador que quiero tener como cliente o de la pareja de alguien más a quien me presentan en una cena, en realidad no me siento así. Siento que soy la persona más inteligente en el sitio hasta que se demuestra lo contrario.


    No subo al escenario (o escribo este libro o entreno a otros) con la idea de que todos somos colegas y yo tengo la fortuna de estar en posición de compartir. Ese tipo de pseudohumildad es corrosiva y poco impresionante. Asumo la posición de que, en mis campos, yo soy el experto. Sé más que tú. Y reconocer eso (sin culpa) sin ninguna expectativa o resistencia (sin miedo) me hace más efectivo para ayudarte.


    Quiero un abogado, chef, cirujano, contador público e incluso diseñador o paisajista de clase mundial. Puedo hacerles preguntas, pero nunca me consideraré un colega para ellos en sus negocios o profesiones.


    No permito que los clientes me digan cómo ofrecer consultoría o entrenar. A veces me dicen: “te necesitamos para facilitar un retiro de estrategia de tres días”. “¿Y por qué?”, pregunto, en lugar de darles un costo por los tres días y darme yo mismo una palmada en la espalda. El resultado a menudo ha sido un proyecto de seis cifras que no tiene nada que ver con un retiro de estrategia. Sé cómo ofrecer consultoría y mejorar la condición del cliente, de lo contrario, ¿por qué molestarse en hablar conmigo?


    Sin embargo, la diferencia es que cuando no hablamos acerca de nuestras respectivas especialidades, siento que no tengo a un igual en el sitio. Soy educado, he viajado mucho, he criado una maravillosa familia con un matrimonio duradero, he creado una carrera muy exitosa, he escrito sesenta libros (no, creo que tengo más que ofrecer en “espacio neutro” que cualquier otra persona presente) a menos que se demuestre lo contrario.


    No necesito tener mis credenciales, encontrarás que las tuyas son muy impresionantes si no sientes culpa y no tienes miedo. La sola capacidad de funcionar y vivir con confianza y convicción (habilidad y pasión) se ocupará del día casi todo el tiempo, porque los demás están cargados con mucho equipaje superfluo. Debes ser consciente de tu propia historia y tus propias fortalezas. (¿Recuerdas el ejemplo de la mujer “sin historia” que había estudiado en West Point?).


    Si estás dispuesto a aceptar todo el sentido y los beneficios de una filosofía “sin par”, lo siguiente te será de ayuda:


    1- No te impresiones con facilidad ante los intentos de impresionarte. Cuando me presentan a un médico en un entorno social, uso su primer nombre, así como él o ella usaría el mío. Los honores no son necesarios en ese entorno. Los títulos suelen ser engañosos (todos en un banco son vicepresidentes, incluyendo al conserje, vicepresidente de saneamiento en horas posoperativas). Conozco a muchos profesores universitarios que no saben qué cubierto usar y cuya gramática es problemática, no importa cuál sea su experiencia en la topografía ecuatorial o la esterilización con placa de cajas Petri.


    2- Nunca trato de competir solo por hacerlo. La superioridad es un desorden de personalidad en mi libro. Si alguien comenta que acaba de regresar del hotel Excelsior en Venecia, no respondas diciendo que te has hospedado en el Danieli que es mucho más superior. Solo pregunta cómo le fue en su viaje. Si pregunta: “¿has estado allí alguna vez?”, puedes elogiarle sus elecciones, que son cosas que también disfrutaste. Nunca entres en el tipo de discurso que dice: “el mío es más grande que el tuyo”. SHUBMG.


    3- Recuerda que eres “válido” al entrar. No busques aprobación. No trates de indicar que tienes deseos de complacer o conformarte. No necesitas el favor de nadie. He escuchado a más de un ejecutivo lamentarse diciendo: “quisiera que las personas dejaran de tratar de ganarse mi favor y que a veces simplemente indicaran en qué estoy equivocado”. Él no hablaba de subalternos, estaba hablando de sus colegas y proveedores.


    4- Debes involucrarte en aprendizaje sostenible y duradero. El mundo está cambiando muy rápido como para no hacerlo. Eso no significa más grados y certificaciones inútiles e iniciales después de nuestros nombres. Significa leer a diario el Wall Street Journal y el New York Times. Significa estar actualizados con los desarrollos globales, las tecnologías, los deportes, el entretenimiento, las leyes, la política y la demografía. Debemos educarnos todos los días y, si lo hacemos, muy seguramente no tendremos par. (Las personas que dependen del Internet o, peor aún, de las redes sociales para enterarse de noticias y aprender es como si trataran de mejorar ellos mismos con los chismes en el surtidor de agua de la oficina).


    5- Debes mirar la parte. La verdadera marca del éxito es la impresión que hasta la ropa casual puede generar. Tus accesorios deben ser inteligentes y costosos, tus zapatos deben estar bien brillantes y tu cabello con un corte profesional. Deberías vestirte y arreglarte de manera adecuada y bien para la ocasión. Si invitas o recibes clientes, debes tener un buen auto.


    Esto no es “vestirte para triunfar”, sino estar feliz con lo que eres y no tener miedo de mirar la parte que deberías estar desempeñando.


    Tu viaje personal a partir de este punto es adoptar las lecciones que he aprendido y usarlas para tu propio beneficio. No es solo sobre el contenido que he creado, sino los procesos por los cuales y con los cuales he creado mi vida.

  


  
    EPÍLOGO


    El artista liberal


    En este libro he reflexionado sobre las lecciones que he aprendido y que me han ayudado a crear la vida que llevo. A diferencia de las biografías de ejecutivos y las hagiografías de celebridades, este libro se concentra en habilidades y comportamientos pragmáticos y transferibles que no son únicos para mí ni para mis circunstancias. La efectividad de mi entrenamiento y enseñanzas a través de los años ha consistido en el poder de otras personas al adoptar mis técnicas, no en tratar de hacerlas como yo.


    Judy Garland reflexionó una vez diciendo que prefería ser una Judy Garland imperfecta en lugar de otra persona perfecta. Pablo Picasso le dijo a su madre que, si ingresaba al ejército, sería un excelente general, y, si entraba a la iglesia, sería el papa. “Por lo contrario”, dijo, “me convertí en un pintor y terminé siendo Picasso”.41


    Mi vida ha sido la recopilación, absorción y traducción de experiencias y aprendizajes de otros. La dedicatoria del presente libro incluye a mis maestros de la escuela primaria, quienes iniciaron este proceso de forma magistral. Ninguno de ellos está aquí para leer este libro, pero todos tienen que ver con su contenido.


    El hecho es que experimenté algunas cosas que ninguno ustedes (o muy pocos) podrían haber experimentado, y para mí es difícil representarlas a plenitud, pero voy a intentarlo antes de terminar este libro. Están enclavadas en lo que, por tradición, se conoce como una educación de artes libres. Esta educación prácticamente ya no existe.


    Pero comencemos desde el principio. Mi escuela primaria, Hudson School, era una antigua fábrica de queso en la que, en ese tiempo, era la ciudad con mayor densidad de población en el país, Union City, New Jersey. En el invierno, teníamos que poner veneno para ratas en ciertos lugares, porque, al parecer las ratas todavía encontraban suficiente queso o ya habían creado sus propios condominios. Una de mis tareas era verter la tinta de una gigante botella, que tenía una boquilla, dentro de los pequeños tinteros ubicados en nuestros escritorios y en donde sumergíamos las plumas. Aprendimos a escribir en letra cursiva, lo cual muchos educadores quieren eliminar hoy en día para enseñar las destrezas de escribir con teclado.


    Esos maestros eran temidos y respetados. Los padres no discutían con los maestros, sino que aceptaban su consejo y disciplinaban a sus hijos. Si no ibas a la escuela, un oficial de ausentismo comprobaba que la ausencia fuera legítima. No teníamos “consejeros” (lo que muchos maestros aspiran ser ahora, porque aumenta su nivel de salario y los saca del aula de clases). Teníamos clases de quince a veinte alumnos, divididos en dos grupos por grado escolar, uno que tenía mejores notas y mejor rendimiento que el otro. Un estudiante podía pasar de un grupo al otro dependiendo de sus notas.


    En inglés, aprendí las ocho partes del discurso42 y cómo diagramar una oración. Esas habilidades me convirtieron en un escritor que llegó a ser el editor en jefe del periódico de la escuela secundaria y editor en jefe en Rutgers, donde recibí un premio.


    La escuela secundaria fue, en gran manera, una experiencia de socialización, donde había matones vagando por los pasillos y dos tipos de estudiantes bien identificados: los que se presentarían a la universidad y los que no. Es probable que, en ese momento, el porcentaje fuera 50/50. No existían las quejas por acoso sexual, la ira contra la oración en la escuela, las negativas a decir el Juramento a la bandera o el enfoque en la diversidad. Había educación sexual, citas guiadas por las hormonas y las drogas eran casi inexistentes. Había orientadores muy inadecuados. El mío me recomendó que me presentara a una universidad que, por tradición, era para la población afroamericana, sin revisar nunca la universidad más allá de lo que decía en la lista, y no me dio ayuda alguna en mi preparación para las entrevistas.


    Yo califiqué para entrevista en la Universidad de Columbia, pero eché a perder la sesión por no estar preparado. Fue un agrado el haber sido aceptado en Rutgers, y pagué la educación con una combinación entre préstamos gubernamentales (los cuales pagué después, al igual que mi esposa, en la Universidad de Montclair, donde estudió por cuatro años), becas de mérito y trabajos de medio tiempo. Rutgers es la universidad estatal de New Jersey, una de las universidades originales por concesión de tierra, y en ese tiempo era una magnífica universidad y muy diversa. Muchos la consideraban la “élite” de las universidades públicas.


    También me inscribí en un plan de estudios de artes liberales.


    Por dos años, no tenía una carrera clara, aunque elegí ciencias políticas desde el principio. Teníamos que tomar clases de ciencias, idiomas y una serie de cursos que eran requeridos. En los años superiores, había algunas electivas.


    De esta forma, tuve que tomar clases en economía botánica, reproducción animal, meteorología, oceanografía y geografía. Hice esto para evitar la química y la física, las cuales se avecinaban como el Río Estigia. En realidad, terminé con una especialización menor en geología (con diecisiete créditos). Estudié psicología, sociología, economía, historia, literatura inglesa, periodismo y derecho constitucional junto con un sinnúmero de clases de ciencias políticas. Busqué fósiles en la Brecha de agua de Delaware, traté de descubrir láminas intrusivas en diagramas topográficos y aprendí sobre el contenido de alcohol en vinos y cervezas. Casi acabo conmigo mismo tratando de aprender francés, ya que mis clases de español en la escuela secundaria me fallaron cuando tomé el examen de nivelación y me vi obligado a tomar otro idioma.


    He leído Camus en francés. ¿Lo has hecho tú?


    En nuestra clase de civilización occidental, el profesor suizo, con su acento alemán, habló de “Louis Quatorze” y “Le Roi Soleil”. Un compañero de clase se lamentó y dijo, “¿cómo voy a pasar esta clase cuando Francia tenía tres reyes al mismo tiempo, Louis XIV, Louis Quatorze y un rey sol?”.


    Este trasfondo de artes liberales ya no existe, ni la disciplina de la escuela primaria o la socialización forzada de la escuela secundaria que nos enseñaba sentido común. En ese entonces, nos enfrentábamos a nuestros adversarios o encontrábamos la manera de solucionar el problema; no interponíamos demandas y los padres no intimidaban a los maestros.


    Hoy en día, estamos rodeados de personas que no saben de geografía y no entienden la historia. No saben dónde están o de dónde vienen. Es como estar perdido en el mar y no tener habilidades para navegar. Yo puedo decirte cuál es la capital de Senegal y lo que alguna vez fue su territorio madre: el África occidental francesa. La mayoría de personas tienen problemas localizando Kansas en un mapa no marcado o Laos en un mapa marcado. No pueden decirte en qué año fue la Guerra de 1812, y no pueden poner en orden las revoluciones inglesa, francesa, rusa y americana.43 En una época de acceso instantáneo a la información, hemos abandonado el conocimiento y dejado la sabiduría. Estoy sorprendido por la falta de perspectiva histórica que tenemos, a menos de que sea para hablar mal de alguien usando costumbres contemporáneas.


    Mi consejo para ti es que compenses la grave falta en nuestro sistema de educación y socialización. Cinco actividades extracurriculares, compartir el vehículo y la preparación para los exámenes de SAT no son la respuesta para el verdadero aprendizaje.


    De hecho, estamos rodeados de “macrodatos”, pero no los convertimos en información útil cuando la necesitamos.


    No puedes conseguir la información sobre este mundo en Internet, el cual está lleno de rumores, medias verdades y mentiras descaradas. Debes leer fuentes originales: historias, biografías, análisis críticos. No uses historias revisionistas que pretenden imponer algunas de las costumbres actuales en un mundo pasado y así imponer intereses políticos limitados. (Los invasores españoles no mataron pueblos indígenas por medio de enfermedades, estos ya estaban declinando en ese momento44). Algunos de los más grandes comerciantes de esclavos estaban en el norte, no en el sur, y la Universidad Brown fue nombrada por la peor de las familias. (La universidad no utiliza la palabra Navidad sino fiestas, y no reconoce El Día de la raza, pero parece que el ser nombrada por un clan comerciante de esclavos está bien, dado el tamaño del regalo que originalmente le hicieron a la universidad).


    Debes leer el Wall Street Journal para tener una visión de negocios (y una maravillosa sección de arte) y el New York Times para los acontecimientos diarios (entendiendo la sesgada visión de izquierda que tiene el periódico). Debes entender que el periodismo de Edward R. Murrow, Walter Cronkite, y Huntley and Brinkley ya no existe. Hace poco tiempo, el “periodista” de televisión Chris Matthews expresó que sentía que su trabajo era ayudar a crear una presidencia exitosa.45Eso está muy lejos de exponer a Joseph McCarthy y el Comité de Actividades Antiamericanas de la Cámara como matones y fraudes.


    En mi último año en Rutgers, me fue muy bien en el Examen Estándar de Aptitud Legal (LSAT) y gané una beca completa para estudiar en la facultad de derecho de Rutgers, una de las mejores universidades. Recuerdo que todos me decían siempre que debería ser abogado: “Debates muy bien”, “puedes ver los hechos con rapidez”, “eres muy persuasivo”. Sin embargo, ese verano me di cuenta de que no quería ser abogado, tener que trabajar por horas con los clientes en herencias o divorcios, o tratar de subir los peldaños de una masa corporativa.


    Cuando me reuní con la decana de admisiones para decirle que le diera la beca a alguien más (siempre me he preguntado a quién financié) ella en efecto trató de tomarme de las muñecas y convencerme de cambiar de opinión. Salí corriendo de la oficina, bajé las escaleras y salí a la calle de Newark como si los cuatro jinetes del apocalipsis me estuvieran siguiendo.


    Mentalidades: Hay muchos dentistas perforando dientes y no quieren ser dentistas, muchos psicólogos escuchando tus aflicciones y que solo están interesados en curar las propias.


    Me alejé corriendo del “derecho” como un disidente, no seguí los consejos de otros, no quería lo convencional. Estaba armado con sentido común y una educación de artes liberales. Resultó que eso y un poco de talento fue más que suficiente.


    Muchos de ustedes y sus hijos nunca tendrán sentido común, porque este no se deriva de un automóvil, prácticas de fútbol, recitales de danza y clases de sistemas. En la práctica, ninguno de ustedes tendrá el beneficio de una educación en artes liberales, porque ha sido eliminada en reacción a ser lo políticamente correcto (imagina estudiar civilización occidental hoy en día), la historia revisionista, los planes de estudio permisivos y la tolerancia de cinco o más años para terminar los estudios de pregrado. Todo el alardeo de la escuela en casa, aprendizaje a distancia y universidades en línea no ha ayudado a cambiar en nada.


    Mi consejo final con respeto a esto es:


    
      	Sigue tu pasión, no importa lo que las otras personas te digan. (Cuando mis hijos estaban en la escuela secundaria, les dije que siguieran su pasión. Mi hija estudió en la escuela de periodismo y se convirtió en una productora ejecutiva, y mi hijo estudió drama, luego hizo un máster en Bellas Artes y ahora es presidente de una escuela de teatro).


      	Rodéate del aprendizaje de las artes liberales. Aprende un segundo o tercer idioma. Viaja por el mundo, no importa si tienes que ajustarte el cinturón o ahorrar para hacerlo. Ve al teatro. Conviértete en un erudito.


      	Lee vorazmente: ficción, historia, ciencia, biografías, guerra, medicina, arte, creatividad, etc. No solo lee a las personas con quienes estás de acuerdo.


      	Dedícate a escribir. Usa un diario, un blog, un boletín de noticias, presenta artículos, piezas de opinión, intenta con cuentos de ficción y de no ficción basados en tus viajes.


      	Haz entrenamiento y enseña a otros. El aprendizaje más profundo es el que se acumula cuando se enseña o se da entrenamiento a otros sobre lo que piensas que ya sabes.


      	No he sido un inconforme solo para ser diferente. He sido un inconforme para ser exitoso en mis propios términos, no en los de los demás. No pido ni recomiendo que busques el éxito en mis términos, solo que reconozcas lo que el éxito significa para ti y que crees tu propio camino hacia ese fin.

    


    Eso es vivir.
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    Anexo


    Las once razones o causas para cada problema corporativo, en mi experiencia y sin un orden particular:


    1- Buscar la culpa en lugar de la causa.


    2- No encontrar la causa antes de buscar una solución.


    3- Tomar decisiones sin analizar los riesgos.


    4- Tratar de formar equipos (y crear “construcción de equipos”) cuando los grupos son en realidad comités.


    5- No supervisar el desempeño o usar métodos deficientes de evaluación.46


    6- Confundir la estrategia con la planeación (“planeación estratégica” en un oxímoron).


    7- Dar vueltas entre estrategia y táctica sin darse cuenta.


    8- Rehusarse a tomar decisiones difíciles y así exacerbar el problema.


    9- Enfocarse en la tarea y la contribución, en lugar del final y el resultado.


    10- No escuchar de forma adecuada los comentarios de los clientes.


    11- No atender a la distinción entre causa y efecto, acción preventiva y acción de contingencia.

  


  
    Notas


    Capítulo 1


    1 La última vez que tuve contacto con mi contraparte de Finlandia, hace pocos años, él era el embajador de Finlandia en Francia.


    2 Stone era un fiel seguidor de Napoleón Hill y de Piense y hágase rico. Sin embargo, Holl fue un fracaso en lo financiero y un alcohólico (eso me lo dijo Stone) y stone tuvo que rescatarlo para que pudiera sobrevivir.


    3 ¿Por qué nadie más hace su fortuna auditando a todos los profetas financieros al final de año y mostrándoles los resutados en un período de tres años? ¿ Por qué sale eso en el programa de televisión 60 minutos?


    Capítulo 2 


    4 Tomando del acto III, Lady Windermere’s Fan (1893).


    5 Admito que algunos de ustedes no considerarían eso como un fracaso. Fue en la escuela nocturna durante mis días trabajando para Prudential. Estaba tratando de obtener un aplazamiento de estudiante.


    6 El capítulo 10 habla de “no temer”.


    7 Citado en el Sun Sentinel, Noviembre 9 de 2012, http://articles.sun-sentinel.com/2012-11/sports/sfl-mike-tyson-explains-one-of-his-most-famous-quote-20121109_1_mike-tyson-undisputed-truth-famous-quote.


    8 Es por esto que tuve una terrible derrota en la primera ronda del juego de televisión Jeoparde ante un bailarín de lowa. Intenté entrar rápido varias veces, pero quedé bloqueado durante unos cinco segundos. Supongo que él tenía mejor rítmo.


    9 Si me preguntan qué sucede si muero, les respondo que soy católico y asumo que iré al cielo.


    Capítulo 3


    10 “¡ Estabas vivo cuando le dispararon a Kennedy?!, exclamó él una noche mientras mi esposa y yo hablábamos sobre el desastre en Dallas a la hora de la cena. “Sí”, contesté.


    11 Es de vital importancia, dado el matrimonio de personas del mismo sexo, usar compañero un de vida en lugar de un cónyugue, y así sucesivamente.


    12 Hay un cierto conflicto con respecto a esto, ya que algunos historiadores consideran que él era una persona educada que utilizaba la gramática apropiada, pero la cita sigue con nosotros y es instructiva.


    13  Lee el libro que escribí con Richard Citrin, The Resillience Advantage.


    14 Los Palisades son un “intrusivo umbral” topográfico. Lee el epílogo para saber cómo lo sé y por qué es importante.


    15 Revisa el anexo si quieres saber cuáles son y leer mis comentarios.


    16 Lee mis libros The Great Big Book of Process Visuals y Son of Process Visuals.


    Capítulo 4


    17 Para aquellos de ustedes que evitan el entretenimiento moderno, se trata de una película en la que el protagonista debe seguir viviendo el mismo día una y otra vez.


    18 Mi fuente para esto es The Rational Manager de Charles H. Kepner y Benjamin B. Tregoe, trabajé para su firma por once años, una combinación de boutique McKinsey y Mad Man.


    19 En ese momento, no sabía, pero era un adepto temprano de la psicología positiva, y me di cuenta de que no se pueden “cambiar” patrones de comportamiento negativo; se pueden reemplazar con patrones positivos que generen una recompensa igual o mejor.


    20 Los motivadores más importantes en realidad son la gratificación por el trabajo y la autonomía.


    21 Según una variedad de fuentes, incluyendo la asociación para el desarrollo del talento, los gastos anuales para entrenamiento superar los $60 mil millones en los Estados Unidos. Sí, son diez ceros despúes del seis.


    22 Los empresarios que están leyendo deben añadir “monetización” a la lista de rasgos innovadores. Si no genera nuevos ingresos a una ganancia, no es verdadera innovación.


    23 La Fórmula de la innovación por Mike Robert.


    Capítulo 5


    24 Dan Gilbert, Stumbling on Happiness Martin Seligman, Learned Optimism.


    25 Elisabeth Kubler-Ross, On Death and Dying


    26 “Para la filosofía es mejor errar en la participación activa de las luchas de la vida y los problemas de su propia edad y tiempos, que mantener una inmune impecabilidad monástica irrelevante y resistiéndose a generar ideas para su presente contemporáneo”, tomado de “Does Reality Possess Practical Character?,” 1908; “Y mientras los santos participan en la introspección, los rudos pecadores dirigen el mundo” tomado de Reconstruction in Philosophy, 1920.


    27 La idea de que el gobierno pueda guardar secretos por años, a pesar de que suele ser víctima de hackeos y que sus secretos son revelados, no es creíble.


    Capítulo 6


    28 Se dice que la tarjeta original de la audición del gran bailarín Fred Astaire decía: “voz aguda, se está quedando calvo, baila un poco”.


    Capítulo 7


    29 Ilustración: como lo indiqué antes, uno de los consejos más importantes que alguien me haya dado con relación al crecimiento fue de un terapista que cobraba $120 por sesión de 55 minutos: “Alan, la vida se trata de tener éxito, no de perfección”. Encontrarás ese tema a lo largo de este libro y la mayoría de mis otros libros.


    30 Ten presente que todas las respuestas son útiles. Si nunca te graduaste de la secundaria, esa es una gran historia, teniendo en cuenta lo que haces ahora. No hay respuestas malas. Puedes ver que tienes toda una historia que contar. Debes elegir los aspectos que de la misma sean más efectivos para tus propósitos: crear un aura y presencia para que los demás piensen en ti. Ya sea para fines de negocios o búsquedas personales, debes ser un objeto de interés hacia el cual los demás se sientan atraídos.


    31 Las Kardashians no son un fenómeno nuevo. Las Gabors, madre y tres hijas, hacían lo mismo con facilidad en el mundo más pequeño de los años cincuenta y con tecnología primitiva.


    32  Históricamente, solo hay fragmentos de evidencia de la existencia de Jesús, pero toneladas de escritos atribuidos a Pablo que han sido verificados. De no ser por Pablo, conoceríamos muy poco acerca de la iglesia primitiva y acerca de la vida de Jesús, y Pablo es mucho más importante que San Pedro, quien ha sido reconocido como el primer papa.


    33  No puedes aceptar a todo el mundo. Los políticos constantemente se ven avergonzados por apoyo y financiamiento ofrecido por personas poco éticas, con perspectivas distorsionadas y técnicas ofensivas.


    Capítulo 8 


    34 Es por eso que nos gustan los oxímoros del fallecido Yoggi Berra: “Nadie va más allá, está muy lleno”. Es un ejemplo que se contradice a sí mismo. Cita de Allen: Wikiquote, https://en.wikiquote.org/wiki/woody_Allen


    Capítulo 9


    35 Reconocida frase dicha por el abogado Brendan Sullivan en defensa del Teniente Coronel Oliver North durante el escándalo Irán-Contras a finales de los años ochenta. El presidente del comité, el senador Daniel Inouye, había sugerido que Sullivan permitía que North hablara por sí mismo.


    36  Lo irónico es que el problema rara vez es el talento, ¡sino crear consciencia de que existes!


    37 Eso suena contra intuitivo, pero no lo es. Las personas pagan más por intimidad, pero no la esperan con mucha frecuencia. Lee el libro Million Dollar Consulting, para tener una discusión detallada del valor y las tarifas.


    38 Con gusto escribí el prólogo para el nuevo libro de un colega, y en la portada decía “Prólogo por Alan Weiss”, aunque nunca pedí que así se hiciera.


    Capítulo 10


    39 Compara esto con lo que dijo Eleanor Robson Belmont, quien es actriz de teatro y llegó a ser la esposa del billonario: “Un vagón de tren privado no es un gusto adquirido. Se toma de inmediato”.


    40 Solo para aclarar, mi libro Thrive fue escrito años antes que el de Arianna Huffington.


    Epílogo


    41 Como citan François Gilot y Carlton Lake en Life with Picasso, edición de reimpresión.


    42 Sustantivo, pronombre, verbo, adverbio, adjetivo, conjunción, preposición, interjección.


    43 No lo digo yo, averígualo.


    44 Lee los libros 1491 y 1493 escritos por Charles C. Mann.


    45http://newsbusters.org/blogs/mark-finkelstein/2008/11/06/odd-job-matthews-says-his-role-make-obama-presidency-success.


    Anexo


    46 En esencia, las personas cumplen con las expectativas, no cumplen con las expectativas o superan las expectativas. Eso es todo, lo demás en superfluo.
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