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    Este libro está dedicado a la venerada memoria de mis padres,




    David Joseph Fox y Louise Weiss Fox




     




    Que vuestra memoria sea una bendición




     




    Y con todo el cariño para Hillie,




    que exhala bondad por cada uno de sus poros




    y me ha permitido volver a ser hija de nuevo




     




     




     




     




    En busca de «la milenaria tradición del




    autocontrol, esa rigurosa lucha por convertir




    nuestras limitaciones en firmeza y nuestras




    virtudes en diestra actuación».




     




    RICHARD STROZZI-HECKLER,




    The Leadership Dojo


  




  

     




    Prólogo




     




     




     




    Constituye un auténtico privilegio escribir un prefacio para una obra tan estimulante e innovadora como Más allá del sí de Erica Ariel Fox. El placer que me produce hacerlo es especialmente grande dado que conozco a Erica desde hace muchos años y la he visto desarrollar y pulir las ideas que han quedado ahora cristalizadas en esta lúcida y aguda introducción a los niveles más profundos de la negociación.




    Hace ahora más de treinta años que Roger Fisher, Bruce Patton y yo tuvimos el placer y el privilegio de colaborar en la redacción de un planteamiento cooperativo de la negociación en un delgado volumen titulado Obtenga el sí. En él tratábamos de hacer que los lectores transformaran el habitual juego de la negociación de ganadores y perdedores en otro en el que ambas partes salieran ganando. Este planteamiento, normalmente conocido como «ganar-ganar», ayudó a cambiar la manera en que las personas entienden y practican la negociación, ya sea en los negocios, la diplomacia o las discusiones en torno a la mesa de la cocina.




    En las tres décadas transcurridas, tal vez la lección más importante que he aprendido en mi trabajo como mediador y asesor de negociaciones es que el mayor obstáculo para el éxito de una negociación no es el otro, por muy difícil que pueda ser. Somos nosotros mismos. La auténtica dificultad radica en nuestra tendencia demasiado humana a reaccionar impulsivamente por miedo o ira. He descubierto que el fundamento del éxito de una negociación es aprender a «salir al balcón», es decir, tomarnos un tiempo para reflexionar, situándonos en una posición mental y emocional que nos permita disfrutar de perspectiva, calma y autocontrol. Convertí el concepto de «salir al balcón» en el tema principal de Getting Past No, un libro que escribí hace veinte años.




    Sin embargo, con el paso de los años me he dado cuenta de lo difícil que puede resultar para la gente dedicar tiempo a reflexionar e, incluso más difícil aún, permanecer calmada durante sus interacciones conflictivas con los demás. Todos nosotros tenemos una fuerte tendencia a dejarnos llevar por nuestras emociones y pensamientos destructivos para, a continuación, reaccionar impulsivamente de manera perjudicial para nuestros intereses a largo plazo. En otras palabras, tendemos a «tirarnos por el balcón». Mis clientes y lectores suelen repetirlo frecuentemente y me piden ayuda para aprender a adoptar una actitud reflexiva. Aunque las técnicas básicas de detenerse, poner en palabras lo que está ocurriendo y mantener la vista fija en el objetivo pueden ser muy valiosas, necesitan elaboración y refuerzo, particularmente en las relaciones problemáticas que muchos encontramos cada día.




    Lo que he aprendido es que solo tendremos éxito a la hora de llegar a acuerdos con los demás en la medida en que seamos capaces de realizar un trabajo paralelo, un trabajo interno con nosotros mismos que acompañe al trabajo externo que realizamos en el mundo. Para recorrer con éxito el camino externo del comportamiento también tenemos que recorrer un camino psicológico interno. Debemos llegar a acuerdos no solo con los demás, sino primero, y tal vez sobre todo, con nosotros mismos, por muy extraño que ello pueda parecer. Para poder salir al mundo y relacionarnos correctamente con los demás en situaciones conflictivas, tenemos que penetrar en nuestro interior para relacionarnos bien con nosotros mismos. Porque ¿cómo podemos esperar influir en los demás de manera eficaz si no podemos influir primero en nosotros mismos?




    Aquí es donde radica la importancia de este seminal libro de Erica Ariel Fox. Más allá del sí nos invita a pensar en la negociación de una forma nueva, antes de que lleguemos a la mesa o de que hablemos incluso con la otra parte. Nos abre una puerta para que podamos examinar cómo negociamos con nosotros mismos. Erica Ariel Fox nos ofrece una anatomía de la negociación desde dentro y nos da un vocabulario de trabajo compuesto por personajes como el Soñador (en lenguaje empresarial, el director ejecutivo o CEO), el Pensador (el director financiero o CFO), el Amante (el vicepresidente de recursos humanos), y el Guerrero (el director de operaciones o COO). Estos son nuestros negociadores internos, a los que Erica llama los Cuatro Magníficos, dirigidos todos ellos por el Capitán con la valiosa ayuda del Centinela y el Viajero. Y muchas cosas más presentadas, todas ellas, en un lenguaje vivo y estimulante, acompañadas de ejemplos vívidos e inspiradores que insuflan vida a esos personajes internos y métodos prácticos.




    Cuando salió Obtenga el sí en la década de los ochenta, el mundo en el que vivíamos estaba muy necesitado de una manera nueva para que las personas resolvieran juntas los problemas. La negociación basada en principios proporcionó dicha alternativa. Hoy en día nuestro mundo precisa hojas de ruta para que las personas se comprendan a sí mismas y puedan tomar decisiones sabias y conscientes sobre sus vidas y su liderazgo. Necesitamos herramientas prácticas y accesibles que expliquen cómo operar no solo para llegar a acuerdos con los demás, sino también para hacer las paces con nosotros mismos. Hasta que no nos comprendamos y comuniquemos con nosotros mismos, seremos incapaces de alcanzar nuestras aspiraciones más profundas, desde desarrollar nuestro potencial para el rendimiento profesional hasta crear y mantener una paz duradera en el mundo.




    Más allá del sí nos ofrece esa hoja de ruta. Confío sinceramente en que ayudará a los lectores a comprender y a practicar la negociación de una manera más efectiva, más centrada y más satisfactoria, ya sea en despachos corporativos o en debates sobre políticas públicas, o simplemente en charlas con la familia y los amigos. Estoy convencido de que para cambiar el juego exterior de la negociación tenemos que aprender a cambiar su juego interior. Este innovador libro de Erica Ariel Fox constituye un gran comienzo. Espero que lo disfruten y se beneficien de él como yo lo he hecho.




     




    WILLIAM URY




    COFUNDADOR DEL HARVARD NEGOTIATION PROJECT


  




  

     




    Introducción




     




     




     




    Érase una vez, antes de que yo fuera a la universidad, mi madre, que estaba preocupada por mí. Yo era incapaz de preparar lo que ella llamaba «una comida decente». Así que me compró un ejemplar de El placer de cocinar, y me hizo sentar para que mirara y aprendiera. Abrió el libro por una de sus recetas favoritas y comenzó a enseñarme cómo prepararla.




    «Aquí dice que uses aceite vegetal, pero yo siempre utilizo aceite de oliva.»




    Y más tarde: «Aquí dice que hay que poner guindilla, pero yo nunca hago caso porque el plato queda muy picante».




    Y así continuó todo el tiempo.




    «Aquí pone que hay que añadir sal, pero nunca lo hagas. La sal es mala para el corazón.»




    Al cabo de un rato la interrumpí.




    «¿Para qué sirve la receta si luego tú haces lo que quieres?», pregunté.




    Y entonces, como sucedía a veces en la brillante cocina roja de mi madre, me fue transmitida una perla de sabiduría con el memorable estilo de Louise Fox.




    «Escucha a tu madre. Una comida es buena si sigues unas instrucciones de calidad, pero con un chef de primera se convierte en una comida excelente.»




    Han pasado más de veinte años desde aquel día y me he dado cuenta de que la enseñanza de mi madre se puede aplicar más allá de la cocina. En realidad, se puede aplicar a toda actividad importante de nuestra vida. Al negociar por los caminos y vericuetos de la vida, las recetas solo nos llevan hasta un punto. Para llegar a ser un «chef de primera», en la cocina y en la vida, además de conseguir los ingredientes correctos y seguir obedientemente las instrucciones, tenemos que ir más allá de lo básico y aprender a adaptarnos, a improvisar y a innovar a medida que la vida nos lo exija. Tenemos que utilizar no solo nuestros utensilios —nuestras «mejores prácticas» y técnicas—, sino también nuestras propias armas y conocimientos más profundos.




    La clave para alcanzar la maestría y la excelencia, ya sea en la cocina o en la sala de juntas, no se encuentra en la caja de herramientas. Se encuentra en usted.




     




     




    Librarse de las propias costumbres




     




    La vida es una serie de intentos de hacer las cosas bien. Usted trabaja para alcanzar sus metas. Espera desarrollar todo su potencial. Y quiere ser una buena persona. Su objetivo es vivir bien, amar y ser amado y, si todo va bien, aportar algo. Algunas de estas cosas suceden fácilmente; otras no. Usted lo hace lo mejor posible.




    Sin embargo, a pesar de todos sus esfuerzos, las cosas no siempre salen como se habían planeado.




    ¿Quién no ha dicho o hecho lo más inadecuado, empeorando aún más una mala situación? O se ha callado, cuando las cosas podrían haber sido distintas si hubiera intervenido. ¿Quién no ha pensado en la cama por la noche: «No puedo creer que yo haya dicho eso» o «¿Por qué no hablé cuando tuve la oportunidad?»? En particular, nos daríamos de cabezazos contra la pared cuando cometemos una y otra vez los mismos errores. «Lo he vuelto a hacer… Y eso que ya estaba avisado.»




    Todo el mundo tiene alguna experiencia de este tipo. Se prepara para una reunión importante o para una conversación trascendental. Piensa de antemano lo que quiere decir. Y luego, en el momento de la verdad, las cosas no salen como las imaginó la noche antes.




    Lo más interesante es que las cosas no salen mal por lo que otras personas dijeron o hicieron. Es verdad que nos gusta acusar a los demás, pero el cambio de rumbo de la noche anterior muchas veces proviene de nosotros mismos. Vamos con un plan en mente, y aun así terminamos haciendo precisamente lo contrario.




    ¿Por qué?




    Examinemos las siguientes situaciones:




     




    Mientras mantiene una conversación sobre un prometedor contrato, Tonia, que trabaja por cuenta propia, se queda sorprendida cuando un cliente le rebaja sus honorarios. Ella ha acudido a la reunión con la intención de mostrarse flexible, pues desde que la economía se ha estancado las nuevas oportunidades han desaparecido. Pero en ese momento, Tonia se siente agraviada y subestimada. A pesar de que necesita el trabajo y de contar con una buena oferta, se levanta y abandona la reunión.




    En una reunión con un cliente muy apreciado por su empresa, Pierre se entera de que este no ha hecho caso de sus recomendaciones de actualizar su sistema de TI. El cliente le dice a Pierre por qué cree que la estrategia no va a funcionar con ellos. Pierre sabe que debería utilizar «la escucha activa» que aprendió en un seminario, pero se siente orgulloso de la estrategia y cree que es la correcta para el cliente. Le explica por qué sus reservas son infundadas, exponiendo de nuevo los méritos de su propuesta. El cliente no quiere discutir. Lo que hace, en cambio, es pedir al jefe de Pierre que le cambie el asesor.




    Susan llega a casa después de un largo día de trabajo y quiere charlar con su familia. Durante la cena, describe su agotador día en la oficina. Su marido, Mike, se queja de que Susan no presta suficiente atención a su hija Jennifer, que está teniendo problemas en el colegio. Susan se enfada. «Mi trabajo no es la causa de los problemas de Jenny», dice. Mike no está de acuerdo. «Pareces más preocupada por tus clientes que por tu hija.» Susan le responde bruscamente: «¡No tienes ni idea de lo que es ser una madre trabajadora!». Jennifer se encoge en su silla mientras Susan y Mike terminan de cenar en un silencio tenso e incómodo.




     




    Pese a nuestras mejores intenciones, a menudo dejamos pasar las oportunidades sin aprovecharlas y generamos rupturas. Perdemos buenos tratos, dañamos relaciones y actuamos, en general, contra nuestros intereses. Hay muchos libros sobre cómo debemos actuar con las «personas difíciles», pero lo cierto es que necesitamos consejos sobre cómo actuar cuando la persona difícil somos nosotros.




    Hasta ahora los expertos han prestado poca atención a describir las miles de maneras en que podemos obstaculizar nuestro camino. Y sin embargo, cuando una situación se vuelve crítica, acostumbramos a ser nuestros peores enemigos.




    Los consejos que recibimos para mejorar suelen hacer hincapié en cambiar la conducta para obtener mejores resultados: debemos imponernos más o imponernos menos; escuchar y plantear más preguntas. El problema es que centrarse en tácticas y técnicas no suele ser suficiente en la mayoría de los casos, porque estamos disparando dardos a la diana equivocada.




    ¿Recuerdan el consejo de mi madre sobre cocinar? Tratar de mejorar una conducta es como centrarse en una receta. Es necesario, pero insuficiente para obtener un alto rendimiento. Comenzará a ver los resultados cuando preste atención a lo que usted, el «chef», está aportando al plato. Los cambios perdurables empiezan por usted.




    A pesar de lo que pueda pensar, lo que sucede dentro de usted es algo que usted puede cambiar. Si sabe cómo. Cuando lo haga así, comenzará a tomar nuevas decisiones y a obtener mejores resultados. Se sentirá bien por cómo está haciendo las cosas. Y porque tendrá la posibilidad de cambiarlas de forma positiva.




    Es de lo que trata este libro.




    Más allá del sí permite comprender mucho mejor las trampas que nos tendemos a nosotros mismos y qué se puede hacer al respecto. Le proporciona una guía para comprender su mundo interior y un método para resolver sus problemas. Al entenderse a usted mismo y las trampas habituales en las que cae, aprenderá a convertir los fracasos en avances, tanto si está negociando con un cliente difícil o discutiendo con su hijo adolescente. Si practica los pasos indicados en este libro, con el tiempo dejará de instalar sus propios campos de minas. Y lo que es mejor, será capaz por fin de captar las maravillosas oportunidades de la vida cuando se presenten en su camino.




     




     




    Mi trayectoria




     




    Empecé a escribir este libro apoyándome en hombros de gigantes. En 1981, mis mentores del Programa sobre Negociación (PON, por sus siglas en inglés) de Harvard, William Ury y el difunto Roger Fisher, escribieron la obra de referencia Obtenga el sí: el arte de negociar sin ceder, un libro que lleva vendidos más de tres millones de ejemplares. Su obra cambió el juego de la negociación introduciendo el famoso «Concepto Harvard», sobre cómo «separar a las personas del problema», y haciendo un llamamiento a la colaboración «ganar-ganar» en la que todos salen ganando y no a la competencia ciega, para que todas las partes implicadas salgan beneficiadas.




    En 1999, mis amigos Douglas Stone, Bruce Patton y Sheila Heen profundizaron en estas ideas en su bes tseller, Conversaciones difíciles: cómo dialogar sobre lo que realmente importa. Expusieron las nuevas mejores prácticas del PON, abordando la que se había convertido en una cuestión recurrente sobre la primera teoría: ¿qué sucede cuando usted no puede separar a las personas del problema porque, de hecho, las otras personas son el problema? Introdujeron el concepto de las «tres conversaciones» para ayudar a resolver el dilema.




    Me gradué en la Facultad de Derecho de Harvard en 1995 y comencé a dar clases allí en 1996. La Facultad de Derecho de Harvard es la sede del PON, el principal grupo de reflexión del mundo sobre cómo llegar a acuerdos y resolver conflictos. El PON ha sido mi hogar profesional durante casi dos décadas, y por ello le estoy profundamente agradecida. Tuve la suerte de contar con las enseñanzas de las mayores luminarias en ese campo, desde los mejores teóricos hasta los pioneros en la práctica. También trabé amistad en mis primeros años en el PON con personas que siguen siendo mi íntimo círculo de amigos hoy en día.




    Como protegida de Roger y William y colega de Doug, Bruce y Sheila, di clases sobre el material contenido en esos libros a empresas de la lista Fortune 500, agencias gubernamentales, ONG y todo tipo de organizaciones. Tuve el privilegio de compartir estas ideas en casi todo el mundo. También aprendí el arte de desarrollar nuevos marcos y metodologías.




    Además de asistir a talleres de negociación con nosotros, nuestros clientes solían estudiar los mejores libros sobre hábitos efectivos y cómo influir en las personas. No hay duda de que sabían lo que debían hacer para tener éxito. Sin embargo, con demasiada frecuencia, en el momento de mayor tensión, perdían de vista sus objetivos. Se encontraban a sí mismos dejando de hablar en una reunión; despellejando a un colega antes de escucharle; perdiendo dinero en una negociación cuando hubieran podido conseguir más; o jurando que iban a hablar con delicadeza con su cónyuge y, en cambio, no hacer más que soltarle sarcasmos.




    Tuve que reflexionar. ¿Por qué no bastaba con las mejores prácticas que les habíamos enseñado a estos profesionales, como centrarse en intereses más que en cargos o escuchar atentamente a personas que están experimentando fuertes emociones? A la hora de la verdad, ¿por qué la gente dejaba de actuar, repartía coces a diestro y siniestro o evitaba el conflicto?




    Me di cuenta de que claramente se necesitaba un planteamiento nuevo y más profundo para liderar y vivir. Me sentí capaz de resolver esa contradicción entre lo que la gente sabe que debería decir y lo que realmente hace cada día. Estaba decidida a encontrar una solución práctica, siguiendo la tradición del PON de vincular la teoría con las situaciones prácticas del mundo real.




    Las ideas de este libro surgieron de estas constataciones, pero también de otras dos experiencias: la muerte de mis padres en el período de un año y, durante ese mismo plazo de doce meses, los atentados del 11 de septiembre de 2001.




     




     




    EL LADO PERSONAL DE LA HISTORIA




     




    La tarde del viernes 11 de noviembre del año 2000 telefoneé a mi madre para desearle que pasara un buen Sabbat, como siempre hacía antes de encender las velas. El sábado por la noche mi hermana me llamó para decirme que nuestra madre estaba en el hospital. Había sufrido un derrame cerebral. El domingo murió.




    Durante el siguiente año recé por mi madre cada día. Me centré en ayudar a mi padre. Había perdido a quien había sido su compañera de cuarenta años.




    Mientras capeaba un año de problemas personales, se produjo una tragedia nacional en Estados Unidos: los acontecimientos del 11 de septiembre de 2001.




    Todo el mundo experimentaba una abrumadora sensación de conmoción, dolor, pérdida y caos. Abundaban las historias sobre las personas que trabajaban en las torres, los pasajeros de los aviones y las dotaciones de bomberos y policías que habían acudido al rescate.




    Como profesional dedicada a la resolución de conflictos, me sentí profundamente perturbada. El libro Obtenga el sí y la visión del mundo que contenía ayudaban a acomodarse en una nueva era de estrategias de negociación, construidas con imparcialidad y entendimiento mutuo. El concepto de un resultado «ganar-ganar» en el que todos salen beneficiados había pasado a formar parte del lenguaje habitual en muchas partes del mundo. Había recorrido el planeta junto con mis colegas y amigos explicando los métodos y herramientas para enseñar a la gente a saldar sus diferencias sin violencia. Y sin embargo, aquí, en mi propio país, la gente estrellaba aviones contra edificios. Miles de personas inocentes fueron a trabajar por la mañana y nunca regresaron.




    No podía quitarme de la cabeza las caras renegridas de los neoyorquinos huyendo de las llamas. ¿En qué nos habíamos equivocado los negociadores? ¿Qué habíamos pasado por alto?




    A medida que la gente luchaba por asimilar este horrible baño de sangre, llegué al hito que marcaba el final de mi período de duelo privado. Al superar el primer aniversario de la muerte de mi madre, quería pasar página y seguir adelante con mi vida. Pero no pudo ser. La semana antes de conmemorar ese primer aniversario, cuando no habían transcurrido ni dos meses desde los sucesos del 11 de septiembre, mi padre falleció repentinamente.




    Cuando murió mi padre sentí una profunda tristeza. También heredé una gran responsabilidad. Como único abogado de la familia, me ocupé de todos los asuntos legales. Tuve que hacer frente a una montaña de papeleo mientras rezaba cada día las oraciones judías en memoria de un pariente muerto.




     




     




    EL CICLÓN DE LA NEGOCIACIÓN




     




    Irónicamente, cuando me tomé un descanso en mi profesión de resolver conflictos para dedicarme a mi familia, me vi sumida en mi propio ciclón de negociaciones. En los días que precedieron a la muerte de mi padre, negocié con médicos, enfermeras de la UCI, mi rabino, mis familiares. Luego vinieron los abogados, agentes de seguros, contables, tasadores de arte y muchos otros profesionales estatales.




    Una de las negociaciones más memorables fue con «Al, el tipo de la basura», que pedía miles de dólares por llevarse nuestros desperdicios. Y luego tuvimos que enfrentarnos a un montón de señoras de la beneficencia, algunas de las cuales querían llevarse la ropa clasificada por colores, otras por tallas y otras por temporada. Algunas no querían de ningún modo llevarse ropa de verano. Si su locura seguía algún método, nunca pude averiguar cuál era.




    Los amigos me veían sortear este interminable proceso negociador y siempre me preguntaban lo mismo: «Oye, Erica, eres una experta internacional en negociación. Has enseñado esas técnicas por todo el mundo. Después de toda tu formación y de los cientos de talleres que has dirigido… ¿sirve realmente para algo todo eso?».




    Tuve que detenerme y pensar en ello. Había dedicado incontables horas a negociar con médicos, abogados, agentes de seguros y burócratas sanitarios. Me las había tenido que ver con situaciones límite, de gran presión, literalmente con asuntos de vida o muerte. Había mantenido conversaciones muy agrias con mis hermanas. Había negociado de la mañana a la noche. ¿Me habían preparado mis competencias en negociación para salir airosa de todas esas circunstancias?




    Sí y no.




    Por un lado, era evidente que enseñar mejores prácticas para gestionar conflictos durante años me había ayudado. Tenía herramientas para abordar situaciones complejas y resolver problemas. Sabía cómo considerar diferentes puntos de vista. Era capaz de mediar entre personas sujetas a fuertes emociones y convencidas de que su perspectiva era la única correcta. Podía generar una serie de soluciones potenciales en medio de conflictos que parecían no tener respuesta. Y disponía de las competencias de comunicación necesarias para saber mantener conversaciones muy difíciles y seguir adelante cuando todo parecía estar en punto muerto.




    Al mismo tiempo, mientras dedicaba un año entero a reflexionar sobre esa cuestión, me di cuenta de que las competencias y capacidades que habíamos enseñado a lo largo de todos esos años eran insuficientes para asumir la tarea. Había venido gente de todo el mundo a Harvard para aprender los fundamentos de la negociación y nosotros les habíamos dado eso. Les ofrecimos unas bases conceptualmente correctas y unas conductas esenciales que fomentaban la competencia, pero, a la hora de la verdad, estos fundamentos no habían bastado para obtener resultados cuando realmente hacían falta. En el momento en que las cosas se ponían feas, la eficacia en tiempo real necesitaba de algo más. Y me pregunté: ¿qué es ese más?




    El nexo entre mi odisea personal y la catástrofe pública del 11 de septiembre hizo que esta pregunta resultara insoslayable y urgente. Me tomé un año sabático para analizar y aprender. Reflexioné sobre por qué, en el momento álgido, no siempre era capaz de utilizar las pautas de negociación lógicas o impedir que las conversaciones degeneraran en discusiones hostiles. ¿Qué es lo que hacía que las técnicas funcionaran o no?




    Observé que durante las interacciones que «habían salido mejor», yo confiaba en técnicas que había aprendido fuera de las clases de Harvard, basadas, algunas de ellas, en tradiciones de saberes milenarios. Estas mismas herramientas estaban ganando reconocimiento por aquella época gracias a los descubrimientos de las neurociencias. La ciencia cognitiva y la filosofía coincidían en reconocer el poder de mirar hacia el interior para generar un cambio potente y duradero.




     




     




    El siguiente paso para mejorar las prácticas




     




    Durante aquella compleja época comprendí una sencilla verdad: que lo que tiene importancia en una negociación y en un liderazgo de éxito se encuentra dentro de nosotros. La clave para obtener buenos resultados, ya sea en torno a la mesa de la sala de reuniones o en la mesa de la cocina, es realizar una negociación dentro de nosotros mismos. Sí, podemos aprender a decir y a hacer cosas útiles, pero en última instancia, la capacidad de alcanzar la maestría en cómo lideramos y vivimos proviene de un lugar que está en nuestro interior, al que yo llamo nuestro «centro».




    Cuando nos afianzamos en nuestro centro, somos plenamente conscientes de nuestras reacciones y elecciones. Las acciones que emprendemos a continuación producen mejores resultados, relaciones más sólidas y gratificaciones vitales más profundas.




    Vi que tenía que incorporarlo a mis enseñanzas. Así que en el año 2002 fundé la Harvard Negotiation Insight Initiative (HNII) dentro del PON. La misión de la HNII era investigar la integración del ámbito de la acción y el ámbito de la reflexión. La HNII funcionaba como un laboratorio viviente, que reunía a profesionales del sector de los estudios empresariales de todo el mundo.




    Un verano acudió gente de más de cuarenta y cinco países para experimentar la innovación que estaba llevando el Concepto Harvard hasta un nuevo nivel. Nuestros programas concedían el mismo valor a la neurociencia que a las artes creativas; enseñábamos las mejores prácticas del PON combinadas con aportaciones de psicólogos, poetas y teólogos. A través de todas estas disciplinas, la sabiduría apuntaba hacia el interior de las personas. Las ideas y métodos de este libro surgieron de ese ecléctico crisol.




    En los años en que comenzó esta investigación, mi vida personal también dio un cambio espectacular. El recuerdo de mis padres me suscita ahora ternura en lugar de tristeza. Hace tiempo que la herencia quedó atrás. Mi atención está ahora centrada en mi nueva familia, mi maravilloso marido Bernardus y su precioso hijo, a quien cariñosamente llamamos el Hombrecito. Ya volveré sobre esa parte de la historia más adelante.




     




     




    Una idea a la que le llegó el momento




     




    Al comienzo de este viaje me preguntaba si la idea de autoanálisis calaría en los entornos corporativos. Resultó que la respuesta es afirmativa. Más de una década después de su concepción, el método «Más allá del sí» ha dejado de ser un experimento. Miles de personas han utilizado la guía y el método para dar un paso adelante y obtener los resultados que realmente desean.




    En Mobius Executive Leadership, una empresa que fundé junto con mi hermana Amy Elizabeth Fox, mis socios y yo contamos con una amplia experiencia en enseñar este material a equipos ejecutivos, directivos y líderes emergentes. En tiempos turbulentos, cuando el ritmo del cambio es mareante, los líderes empresariales y los funcionarios necesitan un sistema que les ayude a mantener el equilibrio frente a una complejidad e incertidumbre sin precedentes.




    Cada vez es mayor el consenso en la comunidad empresarial en torno a la idea de que «el próximo gran adelanto» en liderazgo tiene que ver con transformar las capacidades de los propios líderes. La realidad ha superado la capacidad de las personas de hacer frente a los problemas, por no decir de mejorar. Los líderes necesitan herramientas para analizar cómo tienen que funcionar y metodologías para evolucionar hacia nuevas conductas y formas de pensar. El talento para «liderarse a uno mismo» se está convirtiendo en el nuevo requisito del liderazgo de hoy. Más allá del sí proporciona la hoja de ruta imprescindible para desarrollar ese liderazgo.




     




     




    Su viaje, nuestro viaje




     




    Les he contado parte de mi viaje. Les relataré más cosas para ilustrar las ideas, pero el resto de este libro trata fundamentalmente de su viaje.




    Más allá del sí habla de volver a conectar todas las partes que hay dentro de usted para emplearlas hábilmente en todas sus interrelaciones con el mundo que le rodea. Explica los vínculos entre el control personal y el alto rendimiento. Le proporcionará una manera de colmar ese extendido deseo de experimentar un mundo en el que la vida cotidiana en el trabajo y en el hogar refleje lo mejor que hay en usted.




    Como pronto descubrirá, el método no es una solución milagrosa. No ofrece atajos ni trucos para salirse con la suya. Lo que le proporciona en cambio es una guía para aprender durante toda la vida. Aunque el camino es arduo y los resultados, a veces, difíciles de conseguir, el proceso promueve una transformación auténtica y duradera.


  




  

     




     




    PRIMERA PARTE





    Crear un cambio perdurable


  




  

    1




     




    Descubra su


    Desfase en el Desempeño




     




     




     




    Eres único, y si no es así


    es que algo se ha perdido.




     




    GLORIA GRAHAM




     




     




    Mark es un ingeniero que trabaja con un equipo en la industria de la alta tecnología. Como muchos otros directores, se encuentra dividido entre las personas que están a sus órdenes y su jefe, Stefan, el responsable de su unidad de negocio. Veamos a Mark y a Stefan en medio de una acalorada discusión:




     




    STEFAN: ¡No tendrías que haber hablado nunca al personal de esta decisión!




    MARK: Sí, ya sé que antes debería haber hablado contigo, pero era preciso decírselo al equipo antes de que realizaran una acción irreversible.




    STEFAN: ¡Eso es absurdo! Nos has atado de pies y manos y has dañado la credibilidad de la dirección.




    MARK: Todo el mundo sabía que se estaba cociendo algo y dejarán de confiar en mí si no les digo lo que está pasando.




    STEFAN: Vale, alégrate de que confíen en ti porque yo no lo hago en absoluto. No esperes que vaya a pedirte consejo en una buena temporada.




     




    Mientras tenía lugar la pelea de gallos en el vestíbulo, Mark sentía un nudo en el estómago. Intentó conservar la calma, sin embargo, estaba perdiendo la serenidad. Una parte de él sabía que debía guardar las formas. Al fin y al cabo, Stefan era su jefe. Pero la otra parte quería pelea.




    Mark veía desarrollarse en su propia mente un partido de tenis y cómo las pelotas iban y venían a través de la red:




     




    Enfréntate a este imbécil.




    No, compórtate como miembro de un equipo.




     




    Nadie debería tratarte así e irse de rositas.




    Déjalo correr. No se merece que montes una escena.




     




    Luego, en su mente, la conversación se acaloró más aún:




     




    ¿Me está tomando el pelo?




    ¿De verdad cree que yo transmití las malas noticias?




    No se entera.




    La gente lleva hablando de ello semanas.




    Mantén la calma o esto no va a terminar bien.




     




    ¡Por eso no caes bien a nadie, Stefan,




    porque eres un bravucón!




    ¡Cállate! Sigue siendo tu jefe.




     




    Finalmente, Mark sucumbió a la ira. Se sentía incapaz de continuar con la boca cerrada un minuto más.




    «Si soy tan poco de fiar, ¿por qué tengo el mayor índice de lealtad de los empleados de la empresa? —preguntó categóricamente Mark—. Sinceramente, me alegraré de que no vengas a pedirme consejo. Con un poco de suerte, no tendré que dirigirte la palabra para nada. Me mandas un mensaje y te contestaré. Considera mi puerta cerrada.»




    Cuando regresó a su despacho, Mark se sintió aliviado. Estuvo bien decirle a Stefan lo que realmente pensaba.




    Sin embargo, al cabo de pocos minutos se apoderó de él una conocida sensación de remordimiento. Sabía que debería haber mantenido la boca cerrada, al menos hasta haberse calmado. Decirle a su jefe que no quería volver a hablar con él nunca más no era una gran idea. Pero siempre le pasaba lo mismo; en los momentos álgidos de una confrontación era incapaz de conservar la calma.




     




     




    Si no explotamos, nos retiramos




     




    En el otro extremo del espectro, se encuentra Rafiq, uno de mis exalumnos. A diferencia de Mark, Rafiq no explotaba jamás. De hecho, apenas podía pronunciar una palabra.




    Rafiq estudió durante tres años en la Facultad de Derecho de Harvard. Después de licenciarse, había planeado regresar a Pakistán con su familia. Mientras estaba en Cambridge, Rafiq se enamoró inesperadamente de una americana del Medio Oeste. Su relación era un motivo de felicidad pero también de temor. Rafiq sabía que un día tendría que decirle a su madre que no iba a regresar a Pakistán como ella pensaba. Había decidido casarse con Stacy y vivir en Estados Unidos.




    Estuvo a punto de decirlo en varias ocasiones. Él telefoneaba a casa para hablar de sus planes de graduación, ya que su padre, su madre y su extensa familia iban a viajar a Estados Unidos para la ceremonia. Había ensayado miles de veces en su cabeza lo que iba a decir, el tono firme pero suave que iba a emplear. Y en su mente la conversación terminaba bien.




    Pero cuando llegaba el momento se quedaba bloqueado.




    «¿Cuándo vas a venir a casa?», preguntaba su madre. Rafiq no decía nada. «Mejor que compres el billete de avión antes de que las tarifas suban», continuaba su madre. Más silencio.




    Mientras su madre hablaba, una parte de Rafiq lo animaba: «Vamos, dile a tu madre la verdad», pero antes de que pudiera abrir la boca se pronunciaba una parte contraria: «¡No! Eso la matará». A cada nueva pregunta de su madre, sentía aumentar el peso de sus expectativas. Pensamientos contradictorios aparecían acompañados por oleadas de angustia: «Se lo tendrás que decir algún día», seguido de, «Cállate, le vas a romper el corazón».




    Rafiq quería ser sincero con su madre acerca de sus planes de quedarse en Estados Unidos; sabía que tendría que terminar diciéndoselo, aun así seguía sin decidirse a decirle la verdad. Aplazaba para más tarde las cuestiones sobre el billete de avión sin ser plenamente consciente de por qué lo hacía, aunque sintiéndose incapaz de contarle sus planes. No, hoy no.




     




     




    Triunfar de adentro hacia afuera




     




    Durante muchos años mis colegas y yo hemos impartido todos los veranos el programa de Formación para Directivos en el Harvard Negotiation Project. En el punto culminante del seminario, dirigíamos un ejercicio para ayudar a las personas a desarrollar sus capacidades de relación con otras personas. Para esta sesión especial, asignábamos un instructor por cada tres delegados, a fin de proporcionar un coaching lo más individualizado posible.




    Los participantes en el taller aportaban una situación real de negociación que habían encontrado en la vida profesional, y trabajábamos con ellos en grupos de tres personas para ayudarles a mejorar en la situación que habían elegido. Todo funcionó bien hasta el día en que entre los miembros de mi grupo apareció un juez del Tribunal Supremo.




    Nada me había preparado para dirigir un ejercicio tan decisivo con una persona tan prominente. Este intimidante caballero de setenta y cinco años había trabajado en el Tribunal Supremo de su país durante treinta y cinco años.




    Antes de que le llegara el turno, me había esforzado por imaginar la clase de negociación que elegiría para que yo le asesorara. ¿Implicaría enfrentamientos con otros jueces por cuestiones jurídicas? ¿Negocia la gente como él con el primer ministro, me preguntaba, o con miembros del Parlamento? Cuando llegó el momento de su ejercicio, el juez describió una situación difícil que le había obsesionado durante décadas.




    «Cada día desde hace cincuenta años mi esposa me ha elegido la corbata —me dijo—. Es algo que detesto. Puedo vestirme solo, ¿por qué hace eso?»




    Me quedé estupefacta. ¿Esa era la gran cuestión que le impedía dormir por las noches? Le hice la pregunta evidente.




    «¿Le ha dicho alguna vez a su esposa que preferiría elegir usted mismo la corbata?»




    «Ese es exactamente mi problema —dijo—, por muchas veces que lo ensaye en mi cabeza, me siento incapaz de decírselo.»




    Tras reflexionar durante años sobre la misma cuestión, por fin se hizo la luz. Ya lo tenía.




    Mark, Rafiq y el juez del Tribunal Supremo son personas inteligentes. Son personas honestas. Saben lo que hace funcionar la comunicación. Y, sin embargo, se traicionan a sí mismos por ceder terreno, por no decir la verdad y por no saber mantenerse firmes con dignidad, protegiendo al mismo tiempo unas relaciones importantes para ellos.




    Por lo general, en el ejercicio sobre capacidad de comunicación que hice con el juez del Tribunal Supremo practicábamos frases que la gente podía decir cuando regresara a la «vida real». Pero esta vez, sugerir a esta destacada figura que ensayara la frase «podrías, por favor, no elegirme la corbata» parecía ridículo. Se trataba de una persona extremadamente poderosa, un hombre que había dado órdenes durante décadas desde el tribunal, emitiendo veredictos que afectaban a miles de personas. No necesitaba ayuda con su capacidad de autoafirmación.




    Por lo tanto, no iba a servir de nada hablar sobre conducta. Él sabía las palabras que tenía que decir. El hueso duro de roer era lo que le impedía decirlas.




    Trabajar aquel día con el juez me permitió ver el problema de una manera completamente nueva. Como le sucedía a mucha otra gente, cuando llegaba el momento de la conversación que le importaba de verdad era incapaz de decir lo que pensaba o de conseguir lo que quería. Por primera vez comprendí que centrarse en la conducta no era la respuesta.




    Sin la menor duda, aquella persona poseía la capacidad que necesitaba para acometer ese reto. La manera de ayudarle a lograrlo era cambiando algo dentro de él, trabajar con la voz que le decía que no dijera nada. Si conseguía que esa voz interior le diera la luz verde, no tendría ningún problema para encontrar las palabras precisas y hablar con su mujer. Y eso es lo que sucedió.




     




     




    Su reacción habitual frente a la reacción óptima




     




    Una vez que fui consciente de lo que pasaba, veía el fenómeno por todas partes. Sucede que la mayoría de la gente presenta una contradicción entre lo que sabe que debería decir y hacer para comportarse correctamente —la reacción óptima— y lo que realmente hacen en su vida cotidiana —su reacción habitual—. Denomino este fenómeno Desfase en el Desempeño (véase la Figura 1.1).




    Por muy experimentados que seamos, todos podemos tener un desfase en el desempeño. Es igual que usted sea un respetado profesional, tenga un elevado CI o sea un comunicador elocuente. Su Desfase en el Desempeño no tiene nada que ver con sus competencias. Se trata de algo que sucede dentro de usted. Usted es quien se pone obstáculos sin siquiera darse cuenta.




     




    Figura 1.1


    [image: Imagen]




     




     




    IR HACIA LA IZQUIERDA CUANDO LO QUE QUEREMOS ES IR A LA DERECHA




     




    ¿Con cuánta frecuencia planea hacer una cosa pero, llegado el momento, hace lo contrario?




     




    • ¿Se plantea escuchar a su interlocutor pero, en cambio, se encuentra a usted mismo gritando o callándose?




    • ¿Se plantea colaborar con otras personas pero luego se vuelve rígido y se aferra a sus convicciones?




    • ¿Se pone a la defensiva o reacciona cuando lo que quiere es mantener la calma?




    • ¿Dice sí cuando lo que quiere es decir no?




    • ¿Dice cosas de las que luego se arrepiente?




    • ¿Se suele quedar callado, cuando lo que desearía es hablar o mostrar su postura?




    • ¿Se siente tentado a defraudar las expectativas de todos pero tiene miedo o se considera «demasiado responsable» para enturbiar más la situación?




    • ¿Se siente alguna vez a disgusto con el objetivo de su vida o con sus aspiraciones?




     




    Puede practicar un diálogo mientras conduce hacia el trabajo. Puede verse a sí mismo diciendo lo correcto, pero por mayor o experimentado que sea, a menudo no basta. Al juez del Tribunal Supremo no le funcionó. Y tampoco a las miles de personas de todo el mundo con las que he hablado.




    ¿Por qué, al igual que Mark y Rafiq, somos víctimas del Desfase en el Desempeño una y otra vez? ¿Dónde fallamos? Y lo que es más importante, ¿qué podemos hacer para que las cosas cambien?




    Una respuesta evidente es aprender las competencias necesarias. Con unos recursos más potentes obtendrá los resultados, el proceso y las relaciones que desea, ¿no es verdad?




    Pues no. Si desea que el cambio sea perdurable, la mayoría de las veces las cosas no funcionan así. La mayoría de las personas piensan que aprender nuevas competencias es la respuesta. Y no es así, al menos no del todo. Como decía mi madre, necesitas algo más que una caja de herramientas mejor.




     




     




    Para desarrollar nuevas competencias no basta


    con aprender conductas




     




    Cuando asesoro a empresas de sectores diferentes, siempre me llama la atención cuántas de ellas aplican «baremos de competencias» a sus directivos y empleados en general. Parece que prácticamente todas necesitan una forma de medir el potencial y el rendimiento de su gente. En la página siguiente encontrará un ejemplo de la clase de baremo al que me refiero, enumerando «las competencias» medidas en las personas (véase la Tabla 1.2).




    Como esas competencias son obligatorias, las empresas tienen que posibilitar que empleados y directivos las adquieran. De modo que envían rutinariamente a su gente a realizar cursos de formación para que aprenda a desempeñar esas competencias.




     




    

      

        Tabla 1.2


      




      

        

          

            

            

          



          

            

              	

                Visión


              



              	

                Personas


              

            




            

              	

                Establecer aspiraciones




                Inspirar a los demás




                Innovación y creatividad




                Pasión y determinación


              



              	

                Comunicación e influencia




                Trabajo en equipo




                Inteligencia emocional




                Entrenar a otros


              

            




            

              	

                Análisis


              



              	

                Ejecución


              

            




            

              	

                Gestión del riesgo




                Toma de decisiones inteligente




                Medir el éxito: KPI y ROI




                Cumplimiento de requisitos


              



              	

                Responsabilidad




                Centrarse en los resultados




                Gestión de proyectos




                Eficiencia operativa


              

            


          

        


      


    




     




    Pero ¿se acuerdan de Mark, Rafiq y el juez del Tribunal Supremo? Aprender las conductas de los líderes no se traduce en practicar el liderazgo. Para generar el cambio real —apreciar una nueva conducta y obtener resultados que perduren en el tiempo— necesita activar algo dentro de usted que le permita actuar correctamente.




    Si lo hace, la nueva forma de actuar se producirá de manera natural. Si no, cuando esté sometido a presión y la situación se vuelva crítica, no tendrá muchas probabilidades de actuar de forma diferente fuera de la sala del seminario.




     




     




    YO PROBÉ MI PROPIA MEDICINA




     




    Mientras investigaba para este libro sobre cómo producir un cambio perdurable, viví una transición personal que me permitió analizar el «cambio» de muy cerca.




    Mi vida era estable y predecible: llevaba viviendo en las afueras de Cambridge, Massachusetts, casi veinte años. Me había dedicado profesionalmente a lo mismo durante todos esos años. Comía en el mismo restaurante chino, iba al mismo cine y pertenecía a la misma sinagoga. Vivía a quince minutos de mi hermana.




    Entonces, en un abrir y cerrar de ojos, me enamoré, me casé con un divorciado holandés y me trasladé a vivir a Amsterdam con mi nuevo marido, Bernardus, y cerca de su hijo, me convertí en madrastra de un niño que no habla inglés y aterricé en un país extranjero sin familia ni amigos.




    Si antes no era una experta en cambios, ahora sí lo soy.




    Antes de irme a vivir a Holanda me consideraba una persona fuerte, segura y con iniciativa. De hecho, si me hubieran pedido que me describiera con una palabra, habría elegido «autosuficiente».




    Una pega de mi carácter era que no sabía pedir ayuda. Pero no me importaba demasiado. Tampoco me gustaba mucho la gente «necesitada» y no quería ser así. De hecho, como la menor de cuatro hermanos, aprendí pronto a valerme por mí misma. Dicen que cuando tenía tres años me describí a mí misma como «una tipa dura».




    Cuando uno se traslada de Estados Unidos a Europa occidental puede sufrir una dura ilusión: todo parece ser básicamente igual, cuando, de hecho, es lo suficientemente diferente como para que una persona que antes era competente no pueda hacer nada. Y lo digo literalmente: nada.




    Cuando llegué por primera vez el año pasado me sentí abrumada por mi nueva situación. Pensé que haciendo algunas cosas normales por la casa me sentiría, eso, normal. Así que subí al piso de arriba con un cesto de ropa sucia.




     




     




    KREUKHERSTELLEND Y OVERHEMDEN




     




    Para empezar, no sabía cómo funcionaba la lavadora. Y por mucho que lo intentara, no era capaz de abrir la portezuela para meter la ropa. Cuando por fin conseguí vencer a la puerta de la lavadora, me encontré con el siguiente cartel de opciones:




     




    • Witte was/Bonte was




    • Voorwas




    • Kreukherstellend




    • Overhemden




     




    ¿Era una tomadura de pelo?




    Lavar la ropa no me iba a servir como actividad «relajante».




    Así que decidí dedicarme a otras ocupaciones familiares para recuperar la seguridad: cosas como hacer café o asar un pollo.




    ¡Nada de eso!




    No podía entender la cafetera aunque mi vida hubiera dependido de ella. Todo lo que quería era una vieja y sencilla cafetera, pero aquí se toman el café muy en serio. Todo el mundo tiene una máquina para hacer capuchinos, o como en la casa a la que me había trasladado, una para hacer café expreso. Ignoro si entonces conocía la diferencia entre un expreso y un capuchino, pero le diré algo que tienen en común para mí: no sé hacer ni el uno ni el otro en una sofisticada cafetera europea.




    Asar un pollo era totalmente impensable. En nuestra casa de Holanda no tenemos horno. Lo digo en serio. Tenemos un microondas, pero no el aparato que usted utilizaría para asar un pollo. Aparentemente, aquí todo el mundo guisa sobre los quemadores de la cocina. Desde luego, podía calentar el café en el microondas. Pero eso hubiera supuesto un éxito y, como sabe, yo era una completa negada.




    Estaba empezando a derrumbarme y me había quedado sin ideas.




    Por fin llamé a una amiga a Estados Unidos a la que no se le ocurrió más que decirme lo que más podía irritarme.




    «Tal vez la vida te ha llevado a Holanda para que conozcas tu vulnerabilidad.»




    «¿Mi qué?», pregunté sin poder dar crédito.




    «Tú siempre eres la fuerte, la que tiene ideas y hace que sucedan cosas. Ahora no eres capaz de prepararte una taza de café. Puede que estés haciendo un viaje de descubrimiento de algún aspecto oculto de ti misma, que no sueles ver a menudo. Esa parte de ti que se siente vulnerable.»




    Me dije a mí misma: «¿Esto es lo que recibo cuando llamo a una amiga? ¿Es una amiga?».




    Lo era de verdad.




     




     




    Integrar nuestros aspectos ocultos permite salvar


    el Desfase en el Desempeño




     




    El año transcurrido entre luchas, pequeños éxitos y una aparente confusión infinita me obligó a tratar con Erica la Vulnerable. No era algo que yo admitiera alegremente, pero no podía ocultarlo.




    La ironía es que yo enseño a mis clientes a buscar nuevos aspectos de sí mismos, a sacar provecho de recursos internos que todavía no han descubierto. Les aseguro que es una labor productiva y valiosa porque ello mejorará sus vidas personales y laborales. También les digo que dicho análisis y descubrimiento fortalecerá su centro, ese núcleo interior que les dará fuerza y capacidad para actuar diestramente.




    Ahora yo estaba tomando una dosis de mi propia medicina.




    El año en que viví vulnerablemente reforzó varios puntos que analizaremos a lo largo de este libro:




     




    1. Tenemos muchas más facetas de las que conocemos.




    Me había definido a mí misma de forma limitada, tanto ante los demás como ante mí misma.




     




    2. Elegimos partes de nosotros para definir quiénes somos.




    Basándome en lo que consideraba mis puntos fuertes, me había definido como una mujer altamente competente que podía con todo.




     




    3. Las identidades que nos creamos contienen algo de verdad.




    Por lo general, soy una persona capaz y con iniciativa. Me siento segura en la mayoría de las situaciones. Me gusta emprender cosas y llevarlas a la práctica.




     




    4. Pero no contienen toda la verdad. Creamos nuestro perfil haciendo hincapié en ciertos elementos de nuestra personalidad y dejando otros de lado. Ello distorsiona el conjunto.




    Soy vulnerable pero también soy fuerte.




     




    5. La identidad que mostramos al mundo, y a nosotros mismos, no es necesariamente falsa, pero no es totalmente verdadera. Lo que hinchamos y deshinchamos en nuestro perfil produce el Desfase en el Desempeño. Ello nos impide realizar todo nuestro potencial en cada uno de los ámbitos de nuestra vida.




    Si la gente, empezando por mí, solamente ve el lado fuerte, no me ve entera. El problema es que las partes que he suprimido de mi perfil tienen mucho que ofrecer. Como mi lado vulnerable, que sabe pedir ayuda. Solo podré ejercer esa habilidad cuando integre esa pieza que falta en mi perfil.




     




    6. Ganamos algo cuando reconocemos que a nuestro perfil —la forma en que nos definimos— le falta una parte de nosotros mismos y lo ampliamos con la inclusión de lo que faltaba. También ganamos adecuando el tamaño de las partes de nuestro perfil que antes eran excesivas. El hacerlo nos permitirá sentirnos centrados. Y ello conduce directamente al alto rendimiento.




    Ahora puedo hacer café en Holanda. Lo crean o no, puedo elegir entre Bonte was y Overhemden. La familia de Bernardus es ahora mi familia. Y el hijo de Bernardus, al que llamamos el Hombrecito, me está enseñando a hablar holandés. Y todo porque he aprendido a pedir ayuda. A dejar que la gente vea que estoy apurada. Y a aceptar que, aunque soy fuerte por dentro, también soy vulnerable.




     




    7. El cambio duradero no se produce de la noche a la mañana.




    Sí, puedo poner la lavadora. Sí, quiero a la familia de Bernardus. Pero no tengo ningún amigo en Holanda. No hemos encontrado todavía una sinagoga. No tengo restaurantes habituales. Ni idea de dónde encontrar un cine. Ser madrastra es un mundo en sí mismo. Echo terriblemente de menos a mis hermanas. Echo de menos mi casa, mis amigos y a gente que hable en inglés. Estaría exagerando si dijera que en Amsterdam me siento como en casa. No es sencillo, pero es el viaje que estoy realizando.




     




     




    Los beneficios




     




    A todos nos gustaría reaccionar siempre de manera óptima, pero la mayor parte del tiempo no lo hacemos. En cambio caemos en el Desfase en el Desempeño.




    Ello sucede en parte por el perfil que nos hemos creado. También proviene de la desconexión entre nuestras cualidades y nuestro centro interior. Para no caer en el Desfase en el Desempeño, tiene que examinar atentamente su actual perfil y aprender a desarrollarlo. Hay que hacer unos cuantos ajustes en el perfil —un poco por aquí, otro poco por allá— para que le resulte útil en cualquier circunstancia que se le presente en la vida. Liderar y vivir de manera centrada hará posible esa adaptación.




    El método «Más allá del sí» para equilibrar su perfil y conectarlo con su núcleo interior no tiene que ver con mi viaje a un nuevo país. Tiene que ver con el viaje en el que todos estamos inmersos: para esforzarnos y crecer, para vivir plenamente, para descubrir quiénes somos realmente. Es un método para vivir toda una amplia gama de experiencias, tanto en el mundo como en nuestra vida interior. Este viaje es alegre y doloroso a la vez. Pero en última instancia, lo que queremos es regar las semillas de las posibilidades que permanecen dormidas dentro de nosotros. Así es como aprovecharemos al máximo toda nuestra fuerza, todo nuestro potencial, toda nuestra gracia y belleza. Así es como encontraremos el camino a casa.




    Para liderar sabiamente y promover un cambio duradero también es fundamental darnos cuenta de la interacción que existe entre nuestra experiencia interna y el mundo que nos rodea. Madeleine Albright lo expresó muy bien cuando dijo: «Las oportunidades de liderazgo están a nuestro alrededor. La capacidad de liderazgo se encuentra dentro de nosotros». Tanto en la antigua filosofía como en la física contemporánea, encontramos este nexo: del interior con el exterior; del microcosmos con el macrocosmos; el cielo y la tierra; inmanencia y trascendencia. En mi linaje se expresa así: Kabbalah, como es arriba, es abajo. Desde distintas direcciones regresamos al reflejo entre la grandeza del universo y la maravilla de ser humano.




    Esta sabiduría está propiciando un nuevo planteamiento para desarrollar líderes porque nuestro tiempo así lo requiere. Es difícil olvidar que vivimos sumidos en un cambio a nivel mundial que nos afecta directamente a cada uno de nosotros. Si está dirigiendo un equipo local, descubrirá que recorrer el tortuoso camino exterior resulta más fácil cuando se echa mano de la sabiduría innata que reside en el interior de cada uno. De hecho, cuando llegue a conocerse completamente, descubrirá para su sorpresa que algunos de los obstáculos que hay ahí fuera son un reflejo de los que tiene dentro. Paradójicamente, podrá aligerar su travesía exterior utilizando, comprometiendo e integrando un mayor número de los recursos internos que posee.




    Los participantes en el taller me preguntan qué quiero decir con eso de integrar más recursos internos. Yo les digo: «Piensen en todo lo que sucede en ustedes desde el cuello para abajo. ¿Cuánta atención le prestan?». No quiero decir que hay que olvidarse de la cabeza, pero la pregunta ayuda a centrar más la atención en lo que sucede dentro de usted.




    Todo comienza examinando y ampliando su perfil, la historia que usted se cuenta sobre quién es. Cómo ampliar ese perfil es lo que veremos en el capítulo segundo.
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    Conozca a sus negociadores internos




     




     




     




    Todo juego se compone de dos partes, un


    juego externo y un juego interior. El juego


    externo se juega contra un contrincante externo


    para superar obstáculos externos y para alcanzar


    una meta externa… El juego interior… es el que


    tiene lugar en la mente del jugador… y se juega para


    superar todos los hábitos de la mente que


    impiden alcanzar la excelencia en el rendimiento.




     




    W. TIMOTHY GALLWEY,




    The Inner Game of Tennis




     




     




    Giovanna era directora de ventas de una empresa nacional de seguros. Era la responsable de encontrar nuevos clientes y de aumentar los ingresos por primas en su zona. También era la encargada de supervisar varios equipos de representantes de ventas.




    Giovanna se sentía frustrada porque habían dejado de ascenderla en dos ocasiones. No podía entender el problema, ya que su rendimiento era estelar. Sus agentes de ventas cumplían sus objetivos de primas y ofrecían precios competitivos a los consumidores; abonaba las pérdidas cuando era justo y se negaba a pagar cuando sus investigadores descubrían un fraude. Desde que ella estaba al frente, la rentabilidad de su zona aumentaba cada año. Incluso había ampliado la línea de servicios y ahora la empresa ofrecía seguros de vida en paquetes que antes solo cubrían seguros de automóviles y del hogar.




    La primera vez que optó a un ascenso y no lo consiguió no dijo nada. La segunda vez se enfrentó a su director de ventas y exigió una explicación.




    «Para decírselo francamente —le espetó aquel—, sus equipos de ventas no quieren trabajar para usted. —Y continuó—: Varios miembros del equipo se han quejado de su contundencia al negociar los objetivos de ventas o han comentado su hostilidad cuando se encuentra estresada.»




    Afirmó que alguien había mencionado su conducta «agresiva» como razón para abandonar la empresa.




    «Sinceramente, hasta que no consiga controlar su forma de dirigir, no va a tener ningún ascenso», concluyó.




    Giovanna se quedó de un aire.




    Me reuní con ella unas semanas después, ya que, tras aquella conversación, había solicitado un coach. Cuando le pregunté qué tal funcionaba trabajando en equipo, se describió a sí misma como una persona amigable y motivada que aplicaba altos estándares de excelencia. Le pregunté si exigía mucho a la gente y dijo que no. «No les pido nada que no haría yo misma.»




    Acordamos que yo hablaría con algunos de sus colegas y le transmitiría mis observaciones para continuar nuestra conversación.




     




     




    Para salvar el Desfase en el Desempeño hay que verlo




     




    Después de hablar con muchas personas, me di cuenta de que las impresiones que el jefe de Giovanna le había transmitido no carecían de fundamento. Sus equipos se mostraban alarmados ante su mal genio y se sentían intimidados a la hora de expresar sus opiniones. Una persona reconoció su capacidad de conseguir resultados, pero rápidamente añadió que era una «mandona» y no quería trabajar con ella.




    Reuní más información para poner a prueba lo que estaba escuchando. Un antiguo miembro del equipo que había cambiado de zona comentó la inteligencia e integridad de Giovanna. Se había cambiado, dijo, porque quería tener más calidad de vida. «Giovanna es una de las mejores en el negocio. Sé que podría aprender mucho de ella. Está tan entregada que sencillamente no podía seguirla. Ella solo veía lo que yo podía hacer mejor; nunca reparaba en lo que hacía bien. Y a veces lo único que necesitaba era un respiro, pero no me atrevía a pedírselo.»




    Cuando le transmití todas esas impresiones, Giovanna se quedó sorprendida. Dijo que no tenía «ni idea» de que alguien pudiera decir cosas tan duras de ella. De hecho, ella tenía varias teorías para explicarlo, pero ninguna estaba relacionada con su forma de liderar. ¿Sería que la gente estaba celosa de sus excelentes resultados? ¿O era que no querían que otra mujer ascendiera en la escala de liderazgo? Dejé todo lo que tenía que hacer para dedicarme a ayudarla a tomar conciencia de los obstáculos que le impedían progresar profesionalmente.




     




     




    Ser capaz de apreciar el Desfase equivale a ampliar su perfil




     




    El primer paso para salvar el Desfase en el Desempeño es ser capaz de apreciar su propio papel en los resultados que está obteniendo. Por mucho que Giovanna insista en que sus colegas están celosos, seguirá sin conseguir el ascenso.




    Esta es la parte complicada. Para que pueda ver que es ella quien se está poniendo los obstáculos, Giovanna tiene que admitir y aceptar algo sobre sí misma que todavía no reconoce. Y no es porque no se lo hayan dicho. Es porque no puede creerlo sin cambiar algo de su propio perfil, esto es, la manera en que ella se describe a sí misma.




    En la historia que se cuenta sobre sí misma, Giovanna es una mujer de negocios de éxito, muy trabajadora y de fuertes principios. Se ve a sí misma como un mentor entregado al desarrollo de sus equipos. De hecho, se esfuerza mucho por mostrarles las oportunidades de mejora. Conecta con gente en LinkedIn. Proporciona ese impulso extra necesario para ir más allá y crecer. Sus equipos trabajan duro. Pero siempre da tiempo libre a sus colegas cuando se lo piden, sin hacer preguntas. En su actual autobiografía no hay espacio para Giovanna la Mandona.




     




     




    Reconocer el Desfase en el Desempeño permite


    asumir la propia responsabilidad




     




    Normalmente pensaríamos que alguien debería ser sincero con ella y decirle la verdad pura y dura, pero ella ya conoce los hechos. La gente dice que es una mandona. Se sienten intimidados por ella. Se cambian de zona o dejan la empresa para no tener que trabajar a sus órdenes. Hasta que ella no acepte que tiene un lado agresivo y admita que se vuelve hostil cuando está sometida a presión, no será capaz de asumir la responsabilidad de las reacciones que suscita.




    Este es el problema: Giovanna únicamente salvará su Desfase en el Desempeño cuando reconozca esos aspectos de sí misma y los integre en su perfil. Hasta entonces seguirá haciendo lo de siempre: inventar cosas sobre las motivaciones de otras personas para explicar por qué hacen esas afirmaciones injustas y falsas sobre ella. En otras palabras, continuará señalando a los demás en lugar de asumir la responsabilidad. ¿Qué otra cosa podría hacer? Nadie quiere asumir la responsabilidad por algo que no cree haber hecho.




    Una vez que tenga en cuenta a Giovanna la Mandona podrá hacer un trato, negociar un acuerdo sobre dónde puede utilizar Giovanna la Mandona su fuerza para algo bueno y aplacar su hostilidad aliándose con Giovanna la Mentora. Sin embargo, no podrá cerrar ningún acuerdo hasta que no sepa a qué negociadores tiene que sentar a la mesa.




    Ahora bien, podría preguntarse usted: «¿Por qué tiene que “negociar” con su mandona interior? ¿No sería mejor que simplemente se deshiciera de ella?».




    Buena pregunta. No hay duda de que el mundo no necesita más mandones, pero la respuesta es no, no debería hacerlo. En primer lugar, porque no puede eliminar el impulso que surge con esa personalidad agresiva. Y en segundo lugar, porque ese impulso tiene un potencial constructivo, si lo canaliza de manera diferente. Ahora está funcionando de forma no constructiva, en parte porque ese impulso no está equilibrado por otra cosa. Sin embargo, ello no significa que no pueda cambiar su estilo de funcionar.




    Cuando su parte agresiva trabaje en su perfil en equipo con el mentor que proporciona ayuda, Giovanna podrá combinar su impulso interno, que le permite obtener resultados, con el cuidado de su equipo. Giovanna todavía puede alcanzar grandes logros si deja el hacha en casa.




    Por lo tanto, digamos que Giovanna consigue que se sienten a la mesa interior las partes adecuadas. Quiere llegar a un acuerdo que funcione mejor, pero no sabe cómo hacerlo. Y no podrá resolverlo hasta que no aprenda a negociar consigo misma.




     




     




    Salvar el Desfase en el Desempeño negociando con usted mismo




     




    El siguiente paso para salvar el Desfase en el Desempeño y producir un cambio perdurable es aprender a negociar con usted mismo.




    ¿Negociar con usted mismo?




    A primera vista, esta idea resulta extraña. ¿Puede uno hablar consigo mismo sin estar loco? ¿Se puede estar en desacuerdo con uno mismo? Si discute con usted mismo, ¿quién gana?




    Como acabamos de ver, nuestra directora de ventas tiene que negociar un nuevo trato consigo misma. Para poder obtener un ascenso, Giovanna la Mentora debe negociar con Giovanna la Mandona. Ambas partes han de labrarse una nueva vía para hacer amigos e influir en las personas. Giovanna la Mentora puede tratar de dejar de lado su yo agresivo, pero solo comenzará a apreciar un cambio perdurable cuando acuerde una tregua que ambos lados acepten.




    Al inicio de mis talleres pido a la gente ejemplos de «negociar con uno mismo». Realmente no es muy difícil idear una lista cuando se piensa en ello.




    Por lo general, la gente suele empezar por ejemplos personales: ¿me como el helado o me atengo a la dieta? ¿Hago una escena en el garaje por cobrarme más de lo presupuestado o me limito a pagar la factura y me marcho? ¿Acepto la solicitud de amistad de una vieja enemiga del instituto o sigo picada con ella al cabo de veinte años?




    Enseguida, la lista de temas se vuelve más seria y se dirige hacia el trabajo:




     




    • ¿Debo plantear ese tema difícil hoy?




    • ¿Digo que sí para agradar a mi jefe o confieso que ya no puedo más?




    • Me quiero acercar a un colega que ha estado de permiso por duelo, pero luego me digo que no es asunto mío.




    • Mi cliente me está presionando para que haga algo cuestionable. Técnicamente hablando, no va contra las reglas, pero, por otra parte, parece poco ético. ¿Debería decir que no?




    • Estamos alcanzando nuestro objetivo de obtención de fondos, pero todavía no lo hemos conseguido. Nuestro principal donante dijo que podía pedirle más dinero si nos hacía falta, pero me resulta violento volver a pedirle dinero.




     




    A medida que realizamos nuestras tareas de cada día, los comentaristas internos se disputan nuestra atención. A veces hablan con educación, pero a menudo sus voces se rebaten entre sí, tal como hablan por la radio los adversarios hostiles.




    Como ya habrá deducido, esas voces son las partes negociadoras o, lo que es lo mismo, sus negociadores internos. Al igual que las personas reales, estos negociadores internos tienen una gama de estilos, motivaciones y reglas de compromiso. Tienen sus propios intereses y resultados preferentes.




    Sospecho que este tira y afloja no le resulta extraño. Una parte sarcástica de usted quiere hacer una observación mordaz cuando un colega «olvida» una vez más cumplir con su cometido. Su lado amable le dice que hable con él sobre lo que le está distrayendo. El padre harto que hay en usted quiere emprenderla a gritos con su hijo adolescente por haber dejado otra vez su cuarto desordenado. Su lado más sereno sabe que debería organizar una reunión familiar para hablar de tareas y responsabilidades. Su lado generoso se inclina por prestar más dinero a su amiga, que parece incapaz de gestionar sus deudas, pero otra voz autoprotectora dentro de usted duda, susurrándole al oído: «Tú también necesitas dinero: nunca te lo ha devuelto antes y tampoco te lo devolverá esta vez».




    Esas voces pueden terminar por parecerse a los megáfonos de un campo de fútbol, clamando por su atención cuando se dispone a abordar las cuestiones y decisiones más importantes de su vida. La persona amante del riesgo que lleva dentro pide que deje un mal trabajo; el lado que se preocupa por la hipoteca le pide que siga aguantando. El sueño de tener un hijo le empuja hacia una nueva sesión de fecundación in vitro, mientras que la voz de la razón examina las estadísticas y le aconseja: «Asúmelo. No vas a concebir, así que deberías dejarlo correr».




    Esos debates, que se prolongan durante todo el día, o durante semanas o meses, esas voces contradictorias y el tumulto interior que producen le dejan mal preparado para tomar buenas decisiones, tomar medidas efectivas o dormir bien por la noche. Le impiden controlar su vida y a veces hacen que resulte casi imposible dirigir su empresa. Los conflictos internos no resueltos también le impiden aprovechar oportunidades que le permitirían alcanzar un nuevo nivel.




    Como es de Giovanna, su viaje hacia el autocontrol implica:




     




    1. Aprender a reconocer a sus negociadores internos.




    2. Aprender a aceptarlos y apreciarlos.




    3. Aprender a negociar con ellos para establecer un nuevo acuerdo.




    4. Aprender a afianzarse en su centro de bienestar.




    5. Aprender a realizar prácticas de centrado a lo largo del tiempo.




     




     




    Descubra su equipo de negociadores internos




     




    Desde la primera vez que usted oyó hablar de Freud y lo que él llamaba el ello, el yo y el superyó, conoce la teoría de que hay más partes en usted que las que saltan a la vista. Puede haber encontrado nuevas formas de nombrar diferentes partes de usted: el crítico interior; el que agrada a la gente; el perfeccionista; el niño interior. Pero tal vez este concepto le resulte totalmente nuevo. Quizá se pregunte: «¿Cómo puedo negociar con mí mismo?». Puede incluso preguntarse si siquiera existen estas diferentes «partes» dentro de usted.




    Pero existen.




    Hoy en día, la ciencia puede probar lo que los teóricos creían desde hace tiempo: usted es un ecosistema complejo, en el que se equilibran delicadamente partes interdependientes en el hábitat común llamado «usted». Los neurocientíficos que han trazado el mapa del cerebro confirman que lo que le parece a usted y a mí una mente única es de hecho la combinación de muchas partes interconectadas.




    El escritor especializado en divulgación científica Steven Johnson lo describe en La mente de par en par:




     




    Cuanto más se sabe sobre la arquitectura del cerebro, más se reconoce que lo que ocurre en su cabeza se parece más a la labor de una orquesta que a la de un solista, con docenas de músicos contribuyendo al resultado general. Se puede escuchar la sinfonía como una oleada de sonidos, pero también se puede distinguir los trombones de los timbales, los violines de los violoncelos.




     




    La tecnología sofisticada demuestra ahora lo que la ciencia social ya había afirmado: que tenemos múltiples facetas, compuestas por partes distintas con funciones diversas.




    El psicólogo Jay Earley lo describió bien cuando afirmó: «La mente humana no es algo unitario que a veces tiene sentimientos irracionales. Es un sistema complejo de partes que interactúan, cada una de ellas con una mente propia». Daniel Goleman expresó una idea similar en Inteligencia emocional cuando escribió: «En un sentido muy real tenemos dos mentes, una que piensa y otra que siente».




    Mucho antes de esta era de moderna psicología, esta misma idea fue expresada por Walt Whitman en Canto a mí mismo: «Soy grande. Contengo multitudes».




     




     




    ¿QUIÉN ERA ESE HOMBRE ENMASCARADO?




     




    Si todavía no ve claro lo de los «negociadores internos», no se preocupe. Veamos si esto le ayuda.




    ¿Se ha encontrado a sí mismo alguna vez pensando o diciendo algo como lo siguiente?




     




    No sé por qué he dicho eso; no tenía intención de hacerlo.




    Fue extraño; algo se apoderó de mí.




    ¿Cómo pudo pasar? No sabía que me importara tanto.




    Sencillamente no era yo.




    Lo siento. Yo no soy así en realidad.




     




    Si reconoce algunos de estos pensamientos, podrá preguntarse qué o quién se apodera de usted en esos momentos. Si no era usted, ¿de quién se trataba? ¿Es posible que alguno de sus negociadores internos acaparara la escena aunque solo fuera por un minuto?




    Quizá usted fue a estrecharle la mano a su hijo en su ceremonia de graduación y sintió que los ojos se le llenaban de lágrimas. Si llevaba veinte años sin llorar, tal vez se preguntó: ¿qué es lo que ha pasado? O puede que se estuviera acercando al control de enfermeras del hospital cada diez minutos hasta que finalmente acudió alguien a la habitación de su madre con analgésicos. Si se considera a sí mismo una persona tranquila y de trato fácil, puede que se sienta sorprendido por el insistente tono que sale de su boca para conseguir que la enfermera le atienda.




    Lo bueno es que nuestra variable naturaleza tiene gran capacidad de adaptación y resulta necesaria y práctica una vez que la hemos comprendido. El doctor Daniel Siegel, prestigioso investigador del cerebro y profesor de la Universidad de California, Los Ángeles, lo explica de este modo en su libro Mindsight: «Tenemos que aceptar nuestra multiplicidad, el hecho de que podamos mostrarnos muy diferentes en nuestro estado atlético, intelectual, sexual, espiritual y muchos más. Tener una heterogénea colección de estados es completamente normal en los humanos».
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