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DEDICATORIA Dedicado a Warren Bennis, mentor, amigo e inspirador que me enseñó que cuando "escuchas profundamente" y llegas realmente a entender a los demás y estando ahí te interesas por ellos, es más probable que te permitan que los lleves a donde quieres que vayan.



En memoria de "Si buscas escuchar el sufrimiento, temor y dolor, o las esperanzas y sueños de la gente, casi siempre están ahí. Y cuando la otra persona siente que la estás escuchando y sintiendo, bajará la guardia y te abrirá su mente y su corazón". —Edwin Shneidman, pionero en el campo de la prevención del suicidio, fundador de Los Angeles Suicide Prevention Center, y mi querido mentor.



Y a los lectores, espero poder transmitirles estas importantes lecciones.



PREFACIO “Gerentes, directores ejecutivos y personal de ventas a menudo me dicen: "Hablar con tal o cual persona es como estrellarse con una pared de ladrillo". Cuando escucho esas palabras respondo: "Deja de golpear tu cabeza contra la pared y busca el ladrillo que está suelto". Dedícate a encontrar ese ladrillo que anda suelto, aquello que la otra persona realmente necesita de ti, y lograrás derribar las barreras más fuertes y conectarte con la gente de maneras que nunca pensaste que fueran posibles. Y eso me lleva a un amigo y colega, Mark Goulston. Mark tiene una habilidad casi mágica de llegar a todos, directores ejecutivos de corporaciones, gerentes, clientes, pacientes, familias en crisis, incluso secuestradores, porque siempre encuentra el ladrillo suelto. Es un genio llegando a personas inalcanzables y, en este libro, encontrarás cómo lo hace. Conocí a Mark por medio de sus libros Get Out of Your Own Way y Get Out of Your Own Way at Work . Sus libros, su trabajo, y aún más importante, el mismo Mark, me impactaron tanto que lo busqué y ahora somos socios. Es uno de los líderes de pensamiento en Ferrazzy Greenlight y un confiable consejero personal. Después de verlo trabajar, puedo decirte porqué todos, desde el FBI hasta Oprah, prestan atención cuando Mark habla acerca de llegar a la gente: sus técnicas, sencillas como suenan, realmente funcionan. Ah, y no te dejes intimidar por el hecho de que Mark sea un psiquiatra. Él también es uno de los mejores comunicadores de negocios que yo haya encontrado. Ponlo en una oficina en la que todos están en guerra o el equipo de ventas no consigue lograr aceptación de los clientes o la moral y la productividad están en declive; verás que él solucionará el problema, rápido, de una forma en la que todas las partes ganen y todos salgan adelante. Si quieres lograr esa clase de éxito, no encontrarás una mejor orientación que la de Mark. Él es brillante, divertido, amable e inspirador, y sus relatos, que hablan desde invitados no deseados hasta F. Lee Bailey, hacen que sus palabras sean tan entretenidas como transformadoras. Así que disfruta, y luego usa tu nuevo y poderoso conjunto de habilidades para convertir aquellas personas "imposibles" e "inalcanzables", en aliados, clientes fieles, colegas leales y amigos de por vida”.



Keith Ferrazzi



RECONOCIMIENTOS De todos mis libros, éste es el que me causa más orgullo y entusiasmo. Pero si tiene éxito, será sólo por el aporte y apoyo sabio, cuidadoso, amoroso y generoso de muchas personas. Primero y más importante, le doy gracias a mis lectores, pacientes y clientes, quienes me confiaron sus esperanzas y temores, desde los más profundos hasta los más superficiales y, me capacitaron para pasarles a ustedes lo que he aprendido al ayudarlos a ellos. Estoy muy agradecido con Bill Gladstone y Ming Russell, mis agentes en Waterside Productions, quienes han sido firmes y de gran apoyo, por su aporte y orientación y por abofetearme cuando caía en la tendencia de atravesarme en mi propio camino. Muchas gracias también a Ellen Kadin, editora ejecutiva de mi editorial, AMACOM Books, por el aprecio hacia este proyecto y por su buen juicio para avisar cuándo se estaba desviando de lo prometido a mis lectores. Las herramientas más útiles e inmediatamente prácticas que obtengas de este libro se deben principalmente a la capacidad de Ellen para funcionar como timón y orza en este viaje. También estoy agradecido con Alison Blake, cuyo aporte me ayudó a aclarar mi mensaje. Igualmente con mi antiguo editor que siempre ha sido de gran apoyo, John Duff en Penguin Putnam. Gracias también a mis amigos cercanos y extraordinarios especialistas en relaciones públicas: Tom Brennan, Pam Golum, Cherie Kerr, Annie Jennings y Paxton Quigley. Estoy muy agradecido también con Lynne Johnson de Fast Company, quien administra mi columna de "Leading Edge" y blogs, Marco Buscaglia de Tribune Media Services, quien distribuye mi columna "Solucione cualquier asunto con el doctor Mark", y Arianna Huffing-ton (Huffington Post), Matt Edelman (peoplejam), Kelly Ja'don (Basil and Spice), y Marisa Porto (Divorce 360) por promocionar mis blogs y contenidos. Estoy en deuda con Keith Ferrazzi, John Kelly, Jeff Kaplan, Jim Hannon, Peter Winick, Kellee Johnson, Bo Manning, Chris Tuffli, y otros que he conocido y con quienes sigo trabajando en Ferrazzi Greenlight de Los Ángeles. Keith inicialmente quería titular su libro éxito en venta Nunca comas solo (Never Eat Alone), como No puedes llegar allá solo (You Can't Get There Alone) . ¡Vaya que eso si es cierto! Y su más reciente libro, Who's Got Your Back , refuerza lo importante que es encontrar gente que te levante, te diga la verdad y te patee el trasero (cuando lo necesites). Por la influencia de estas personas, me he abierto a un mundo de gente que me ha ofrecido su ayuda. Son de especial mención Martin Addison (Video Arts); Tony Baxter (Disney); Lee Canter; Jason Calacanis (Mahalo); Chris Coffey, Stephen



Denning, Marty Edelston y Marjory Abrams (Boardroom); Paul y Sarah Edwards, Bronwyn Fryer (Harvard Business Review); Dave Fuller (Costco Connection); Michael Gervais (Pinnacle Performer); Taavo Godtfredsen (Skillsoft); Katalina Groh (Groh Productions); Shawn Hunter (Skillsoft); Linda Kane (Bank of New York Mellon); Dave Logan (Tribal Leadership); Marty Nemko (NPR); Stacy Phillips (Phillips, Lerner, Lauzon y Jamra); Billy Pittard (Lynda.com); Tony Robbins; David Rock (Neuroleadership); Karen Salmansohn (Bounce Back); Heather Shea Schultz; Edwin Shneidman (UCLA); Leo Tilman (Financial Darwinism); Rebecca Torrey (Manatt); Josh ("Bobby Fisher") Waitzkin; y Peter Whybrow (UCLA). También gracias a los líderes cuyo recurso más valioso es su tiempo; sin embargo, lo tienen para hablar conmigo: Scott Adelson (Houlihan Lokey); Sharon Allen (Deloitte); Angela Braley (Wellpoint); Jeffrey Berg (ICM); Mike Critelli (Pitney Bowes); Bob Eckert (Mattel); Werner Erhard; Jonathan Fielding (L.A. County Public Health); Jim Freedman (Barrington Associates); Bill George (antiguo Director Ejecutivo, Medtronic y Harvard Business School); Marshall Goldsmith; Jim Goodnight (SAS); Peter Guber (Mandalay); Mark Victor Hansen (Chicken Soup); Frances Hesselbein (Leader to Leader Institute); Leonard Kleinrock (UCLA); Mike Leven (Georgia Aquarium); Jim Mazzo (Advanced Medical Optics); Ivan Misner (BNI); Omar Noorzad (Tri-Cities Regional Center); Tom O'Toole (Hyatt); Bill Quicksilver (Manatt); Carla Sanger (LAs Best); Scott Scherr (Ultimate Software); Jim Sinegal (Costco); Sir Martin Sorrell (WPP); Bob Sutton (Stanford); Larry Thomas (Guitar Center); Raymond Tye (United Liquors); William Ury (Harvard); David Wan (Harvard Business Publications); y Duane Wall (White & Case). Mis más profundos agradecimientos y aprecio para mi amada familia que es de gran apoyo, incluyendo a mi esposa Lisa y mis hijos Lauren, Emily y Billy, quienes sirven como seguro ilimitado, evitando que me tome demasiado en serio, y a mi madre Ruth y hermanos Noel y Robert y sus familias por su amor permanente y confianza. Y finalmente un “Poderoso gracias” a las siguientes personas, vivas y fallecidas, cuyo apoyo permanente durante las últimas décadas ha sido instrumento para mi aprendizaje y éxito: David Ackert, Sandy Archer, Rosanne Badowski, Joel Bagelman, Monica Ballard, Stan Barkey, Loretta Barrett, Jordon Bender, Hal Bergman, Davis Blaine, David Booth, Larry Braun, Eric Bruck, Shel Brucker, Jon Campbell, Stan Deakin, Susan Diamond, Kathy Doheny, Jim Dorsey, Albert Dorskind, Steven Drimmer, John Duff, Geoffrey Dunbar, Neil Elmouchi, David y Gail Fogelson, John Fox, Sandy Fox, Ken y Verena Florence, Lynn Franklin, Peter Frost, Gary Garbowitz, Larry Gerber, Selwyn Gerber, Harry Glazer, Roger Goff, Philip Goldberg, Cathy Greenberg, Gordon Gregory, Kevin Gregson, Arlen Gunner, Holly Gustlin, Cyrus Hekmat, Bruce Heller, Brian Hems-worth, Patrick Henry, Cheryl Hodgson, Paul Hynes, Grace Jamra, Annie Jennings, Marty Josephson,



Preston Johnson, Joel Kabaker, Brian Katz, Jim Kennedy, Nancy Kent, Jeff Kichaven, John King, Brian Kurtz, Tracy Kwiker, Peter Lauzon, Mark Lefko, David Lerman, Mark Lerner, David LeVrier, Lisa Ling, Mark Lipis, Andy Ludlum, James Ludwick, Chris Malberg, Stephen Malley, Vicki Martin, Ken McLeod, William McNary, Frank Melton, Steve Mindel, Rebecca Nassi, Michael Parker, Kimberly Pease, Stacy Phillips, Martin Pichin-son, Karen Pointer, Ken Potalivo, Scott Regberg, Tim Reuben, Mark Risley, Terri Robinson, Deborah Rodney, Patricia Romaine, Ivan Rosenberg, Lee Ryan, Millicent Sanchez, Myer Sankary, Suzana Santos, Gail Schaper-Gordon, Morrie Schectman, Greg Seal, Deborah Shames, Bill Sherman, Mark y Mia Silverman, Stan Stahl, Robert Strauss, Ron Supancic, Eric Taub, Tony Trupiano, Tom Tyrrell, Monica Urquidi, Marcia Wasserman, Bob Weinberg, Patricia Wheeler, Ward Wieman, Joel Weinstein, y Halee Fischer-Wright.



SECCIÓN I



El secreto para llegarle a cualquier persona Algunos afortunados parecen tener un toque mágico cuando se trata de convencer a la gente de involucrarse en sus planes, metas y deseos. Pero en realidad, llegar a otros no es mágico. Es un arte... y una ciencia. Y es más fácil de lo que crees.



1 ¿Quién te tiene como rehén? “La buena gerencia es el arte de hacer que los problemas sean tan interesantes, y sus soluciones tan constructivas, que todos quieran poner manos a la obra y enfrentarlos”. —Paul Hawken, autor de Natural Capitalism



En este momento en tu vida hay alguien a quien necesitas alcanzar. Pero no puedes y eso te enloquece. Probablemente sea alguien en el trabajo: un subordinado, un miembro de tu equipo, un cliente, tu jefe. O es posible que sea alguien en el hogar: tu cónyuge, tu padre, un adolescente desafiante, un "ex" enojado. Lo has intentado todo: lógica, persuasión, fuerza, discusiones, enojo, pero todas las veces chocas contra una pared. Te enojas, te asustas o te frustras. Y estás pensando: ¿Y ahora qué? Esto es lo que quiero que hagas: piensa en ello como una situación de rehenes. ¿Por qué? Porque no te puedes liberar. Estás atrapado por la resistencia, el temor, la hostilidad, la apatía, la obstinación, el egoísmo, o necesidad de otra persona, y también por tu propia incapacidad de actuar efectivamente. Y es ahí donde yo entro en escena. Yo sólo soy una persona común y corriente, esposo, padre, médico, pero hace mucho tiempo descubrí que tenía un talento especial. Podías lanzarme en medio de cualquier situación, y yo conseguía llegar a la gente. Persuadía ejecutivos desafiantes, empleados enfadados o equipos directivos autodestructivos, para que trabajaran en unidad hacia las soluciones. Me comunicaba con familias en conflicto y con parejas que se odiaban el uno al otro. Incluso hacía cambiar la opinión de secuestradores y personas desesperadas considerando el suicidio. No estaba seguro de qué hacía de diferente a los demás, pero me daba cuenta que funcionaba. Sabía que no era más inteligente que nadie y que mi éxito no era sólo suerte porque lo que hacía funcionaba consistentemente, y funcionaba con toda clase de personas en toda clase de situaciones. Pero ¿por qué funcionaba? Al analizar mis métodos encontré la respuesta. Vi que tenía un sencillo y rápido conjunto de técnicas, unas que había descubierto por mí mismo, y otras que había aprendido de mentores y colegas, las cuáles me daban tracción. Es decir, halaban a



las personas hacia mí, así estuvieran tratando de alejarse. Para entender esto, imagina que conduces hacia la cima de una montaña empinada. Las llantas de tu auto se deslizan y no pueden agarrarse. Pero disminuyes la marcha, y ganas control. Es como atraer el camino para que se encuentre contigo. La mayoría de la gente acelera cuando quiere lograr comunicarse con otras personas. Persuaden. Animan. Discuten. Presionan. Y en el proceso, crean resistencia. Cuando uses las técnicas que ofrezco, harás exactamente lo opuesto: escucharás, preguntarás, reflejarás y proyectarás de nuevo a las personas aquello que has oído. Cuando lo hagas, ellos se sentirán vistos, entendidos y sentidos, y esa inesperada disminución de la marcha los atraerá a ti. Las poderosas técnicas que aprenderás en este libro hacen mover a la gente rápida y fácilmente, a menudo en cuestión de minutos, de un "no" a un "sí". Las uso a diario para restaurar familias destrozadas y ayudar a parejas enfrentadas a volver a enamorarse. Las uso para salvar empresas al borde del colapso, para lograr que gerentes en contiendas vuelvan a estar juntos de manera efectiva, y para capacitar a personal de ventas para que logre negocios "imposibles". Y las utilizo para ayudar a agentes del FBI y negociadores de rehenes a tener éxito en las situaciones más complejas posibles, cuando están en juego la vida o la muerte. De hecho, como encontrarás, tienes mucho en común con negociadores de rehenes cuando se trata de llegar a personas que no quieren escucharte. Es por eso que este libro comienza con la historia de Frank.



Frank está sentado en su carro en un gran estacionamiento de un almacén y nadie se le acerca porque está sosteniendo una escopeta contra su garganta. Llaman al equipo SWAT y al equipo de negociación de rehenes. El equipo SWAT toma sus posiciones detrás de otros autos y vehículos, tratando de no perturbar al hombre. Mientras esperan, recolectan los detalles de fondo. Están viendo a un hombre de un poco más de treinta años, que hace seis meses perdió su empleo de servicio al cliente en un gran almacén de electrónica por gritarles a los clientes y a sus compañeros de trabajo. Se presentó a entrevistas para varios empleos, pero no obtuvo ninguno. Abusaba verbalmente de su esposa y de sus dos pequeños hijos. Un mes antes, su esposa y sus hijos se mudaron con los padres de ella a otra ciudad. Ella le dijo que necesitaba un descanso y que él necesitaba organizar sus acciones. El propietario del apartamento lo expulsó al mismo tiempo porque no había pagado la renta. Se mudó a una andrajosa habitación en una zona pobre de la ciudad. Dejó de bañarse y afeitarse y casi no comía nada. Lo que rebosó la copa fue la orden de protección judicial que recibió el día antes de terminar en el estacionamiento del almacén. Ahora el negociador principal está hablando calmadamente con el hombre. "Frank, le habla el teniente Evans, estaré hablando con usted, porque hay otra salida en lugar de lastimarse. Sé que no cree tener más opciones, pero realmente sí las tiene". Frank dice: "Usted no sabe nada. Es como todos los demás. ¡Déjeme solo, maldita sea!" El teniente Evans contesta: "No creo poder hacerlo. Usted está en medio de un estacionamiento de un



almacén con un arma en su garganta, y debo ayudarlo a hallar una salida a esta situación". "¡Váyase al diablo! ¡No necesito la ayuda de nadie!" Responde Frank. Y así continúa la conversación durante una hora, con espacios de silencio por varios minutos. A medida que llega la información de Frank, se hace claro que no es una persona mala, sino que sencillamente está muy perturbado y enfadado. El equipo SWAT está listo para "eliminarlo" si amenaza a alguien más con su arma, pero todos menos Frank esperan que esto termine de forma pacífica. Sin embargo, las probabilidades no se ven muy buenas. Después de una hora y media llega otro negociador, el detective Kramer, graduado de una de las sesiones de entrenamiento en negociación de rehenes que he dado a negociadores de rehenes de la policía y el FBI. El detective Kramer ha sido informado sobre el trasfondo de Frank y el estado de la negociación y le da al teniente Evans una sugerencia diferente: "Esto es lo que quiero que le diga al hombre: 'Seguramente siente que nadie sabe cómo es haberlo intentado todo y verse atrapado con esto como si fuera su única salida ¿cierto?'" Evans responde, "¿Decir qué?" Kramer repite la sugerencia: "Si, dígalo: 'Seguramente siente que nadie sabe cómo es haberlo intentado todo y verse atrapado en esto como si fuera su única salida ¿cierto?'" Evans accede, y cuando le dice eso a Frank, él también responde: "¿Qué dijo?" Evans se lo repite a Frank, quien esta vez responde: "¡Sí, usted tiene razón, nadie lo sabe y a nadie le importa un carajo!" Kramer le dice a Evans: "Bien, ya tiene un sí, ya está adentro. Construyamos sobre eso". Añade una segunda pregunta para que el negociador principal haga: "Sí, y seguramente siente que nadie sabe cómo es comenzar cada día creyendo que hay más posibilidades de que algo salga mal en lugar de bien, ¿también es cierto?" A lo cual Fran responde "¡Sí, todos los malditos días! Sucede lo mismo". Kramer le dice a Evans que repita lo que ha escuchado y obtenga una confirmación adicional: "Y como nadie sabe lo malo que es y a nadie le importa, y como nada sale bien, y todo sale mal, es por eso que está en su auto con un arma esperando acabar con todo. ¿Cierto?" "Cierto", respondió Frank, su voz mostraba señales de empezar a calmarse. "Cuénteme más. ¿Exactamente qué paso? ¿Cuándo fue lo último bueno en su vida, y qué ha pasado desde entonces para que se haya convertido en basura?" Invita Evans. Frank comienza a recordar los eventos desde que fue despedido de su trabajo. Cuando hace una pausa, Evans responde con: "¿En serio? Cuénteme más". Frank sigue describiendo los problemas que ha tenido. En un punto, con orientación de Kramer, Evans dice: "¿Y todo eso es lo que lo ha hecho sentir enfadado? ¿O frustrado? ¿O desanimado? ¿O sin esperanza? ¿Cómo exactamente?" Evans espera que Frank elija la palabra que mejor se ajuste a sus sentimientos. Frank finalmente opta por: "Harto" Evans sigue con: "Entonces se sentía harto y cuando recibió esa orden de protección judicial, ¿fue ese el límite?" "Sí", confirma Frank. Su voz, antes hostil, ahora está más calmada, en unas pocas frases, Frank ha pasado de rehusarse a la comunicación, a escuchar y comenzar a tener una conversación. ¿Qué es lo que acaba de suceder? El paso más crítico en la persuasión, el paso que denomino "aceptación", ha comenzado. Ese es el paso en el que una persona va de la resistencia a escuchar y luego a considerar lo que se está diciendo.



¿Qué hizo que Frank comenzara a escuchar y a "aceptar" lo que el teniente Evans estaba diciendo? Ese cambio no fue accidental. El secreto radica en las palabras que Frank estaba pensando pero que no decía. Cuando las palabras del teniente coincidieron con lo que Frank estaba pensando, Frank se inclinó hacia la conversación y comenzó a decir "sí".



■ EL CICLO DE PERSUASIÓN Probablemente no te encuentres en el tipo de situaciones que enfrentan los negociadores de rehenes. Pero en un día normal, ¿a quién tratas de persuadir para que haga algo? La respuesta es: prácticamente a todos los que conoces. Casi toda comunicación es un esfuerzo por llegar a la gente y lograr que hagan algo diferente a lo que estaban haciendo antes. Probablemente estás tratando de vender algo. Probablemente los estás tratando de concientizar. O tal vez necesites dar la impresión de que eres la persona correcta para un empleo, un ascenso o una relación. Pero este es el reto: la gente tiene sus propias necesidades, deseos y agendas. Todos tienen secretos que te están escondiendo. Y están preocupados, ocupados y a menudo sintiéndose como si estuvieran abrumados. Para lidiar con su estrés e inseguridad, trazan barricadas mentales que dificultan el llegar a ellos así compartan tus metas y, es prácticamente imposible si son hostiles. Acércate a estas personas armado únicamente con la razón y los hechos, o apelando al debate o animando o alegando, y esperarás llegar a ellos, pero a menudo no lo lograrás. En lugar de eso, serás golpeado, y nunca tendrás idea del porqué. (Qué tan frecuentemente has dejado una negociación, una reunión de trabajo, o una discusión con tu cónyuge o hijo, sacudiéndote la cabeza y diciendo: "¿Qué es lo que acaba de pasar?") La buena noticia es que puedes alcanzarlos, con sólo cambiar tu enfoque. Las técnicas que describo aquí funcionan para negociadores de rehenes en las situaciones más desesperadas, y son igualmente potentes si estás tratando de llegar a un jefe, un compañero de trabajo, un cliente, un enamorado o incluso un adolescente enojado. Son fáciles, rápidas y puedes empezar a correr con ellas. Éstas técnicas son poderosas porque se enfocan en el centro de la comunicación exitosa: lo que yo llamo "El ciclo de persuasión" (mira la figura 1-1) Al desarrollar el ciclo de persuasión, me inspiré por el trabajo innovador e ideas de James Prochaska y Carlo DiClemente en su Modelo transteórico del cambio y por William R. Miller y Stepehn Rollnick en su creación de Entrevista motivacional. Toda persuasión se mueve siguiendo los pasos de este ciclo. Para llevar a la gente desde el comienzo hasta el fin del ciclo de persuasión, debes hablar con ellos de una



forma que los lleve de: • Resistir a escuchar • Escuchar a considerar • Considerar a estar dispuesto a hacer • Estar dispuesto a hacer a hacer • Hacer a me alegra haberlo hecho y seguir haciéndolo



El enfoque, el principio central, y la promesa de este libro, "el secreto para lograr comunicarse con absolutamente cualquier persona", es que logras comunicarte con la gente al lograr que ellos "acepten". "Aceptar" sucede cuando la gente pasa de "resistir" a "escuchar" a "considerar" lo que estás diciendo. FIGURA 1-1 El ciclo de persuasión



Irónicamente, la clave para ganar "aceptación" y llevar luego a la gente a lo largo del resto del ciclo no es lo que tú les dices sino lo que logras que ellos te digan a ti, y lo que sucede en sus mentes durante el proceso. En los siguientes capítulos, trazaré nueve reglas básicas y doce técnicas rápidas que puedes usar para llevar a la gente a lo largo de los diferentes puntos del ciclo de persuasión. Domínalas y lograrás ponerlas en práctica a donde vayas en tu carrera o vida personal. Son los mismos conceptos que enseño a agentes del FBI y negociadores de rehenes, para que construyan empatía disminuyendo el conflicto y ganando aceptación para una solución deseable, y cuando los conozcas, no tendrás que seguir siendo rehén de la ira, el temor, la falta de interés o la agenda oculta de otra persona. Es por eso que tendrás las herramientas que necesitas para volver la situación a tu favor. A medida que leas estas páginas encontrarás múltiples opciones para enfrentar cualquier situación. Es por eso que aunque todos somos similares de muchas maneras, cada uno tiene su propia forma de hacer las cosas. Las reglas que señalo en la Sección II son universales, pero siéntete libre de elegir las técnicas de la Secciones III y IV que más se adapten a tu personalidad y vida.



■ EL SECRETO: LOGRAR COMUNICARSE ES SENCILLO No hay nada mágico respecto a los enfoques que aprenderás en estas páginas. De hecho, uno de los secretos que descubrirás es que llegar a la gente es más fácil de lo que parece. Para ilustrar ese punto, compartiré la historia de David, un director ejecutivo que usó mis técnicas para transformar su carrera, y para salvar a su familia al mismo tiempo.



David era técnicamente competente, pero de mano dura y dictatorial. Su director de tecnología de informática, renunció a la compañía de David diciendo que amaba la compañía pero no podía soportar al jefe. Los empleados se desempeñaban mal en retaliación al abuso de David. A los inversionistas les parecía brusco y condescendiente, y dejaban pasar la oportunidad de invertir en su compañía. La junta directiva me llamó para ver si David podía rehabilitarse. Tenía muchas dudas cuando lo conocí, pero sabía que tenía que esforzarme por llegar a él. A medida que David y yo hablamos sobre su estilo de gerencia, le pregunté repentinamente: "¿Cómo funciona su estilo en casa?" Él respondió: "Es gracioso que pregunte eso". Cuando le pregunté por qué, respondió: "Tengo un hijo de 15 años que es brillante pero perezoso, y nada de lo que intente funciona con él. Obtiene malos informes en la escuela, y mi esposa sólo lo mima. Amo a mi hijo pero estoy casi harto de él. Le hicimos unos exámenes y tiene algo así como problemas de aprendizaje o de atención. Los maestros tratan de ayudarlo, pero él sencillamente no sigue ninguna de sus sugerencias. Creo que es un buen chico, pero no sé qué hacer".



Por intuición le enseñé a David algunas técnicas rápidas de comunicación y le dije que las probara en la oficina y en casa. Acordamos un tiempo para hablar nuevamente una semana después, pero sólo tres días más tarde recibí un mensaje de él. Decía: "Doctor Goulston, por favor llámeme lo más temprano que pueda. Hay algo de lo que debo hablar con usted". Pensé: "Dios, ¿qué rayos pasó?" y le devolví la llamada. Me sorprendió escuchar la emoción en su voz cuando contestó. "Doc" dijo, "creo que usted puede haber salvado mi vida". "¿Qué pasó?" le pregunté, y él respondió: "Hice exactamente lo que usted me dijo". "¿Con su junta directiva y la gente?" Le pregunté. ¿Cómo se sintió…?" Él me interrumpió. "No, aún no he hablado con ellos. Fue con mi hijo. Fui a casa y entré a su habitación y le dije que necesitaba hablar con él. Luego le dije: 'Apuesto que sientes que ninguno de nosotros sabe cómo es que te digan que eres inteligente y no poder usar tu inteligencia para desempeñarte bien. ¿Es eso cierto?' Y sus ojos se llenaron de lágrimas, justo como usted lo predijo". David continuó: "Seguí con la siguiente pregunta que me sugirió: 'Y apostaría que a veces quisieras no ser tan inteligente, para que no tuviéramos tantas expectativas sobre ti y estar todo el tiempo hablando de que no te esfuerzas, ¿cierto?' Él comenzó a llorar... y mis ojos comenzaron a llenarse de lágrimas. Luego le pregunté: '¿Qué tan malo es eso para ti?'" David prosiguió con voz quebrada: "Apenas podía hablar. Dijo: 'Está empeorando, y no sé cuándo más logre soportarlo. Estoy decepcionando a todos, todo el tiempo'". En este punto David me dijo, llorando: "¿Por qué no me dijiste que era tan malo?" le preguntó a su hijo. David me dijo con dolor en su voz lo que sucedió luego: "Mi hijo dejó de llorar y me miró con la ira y el resentimiento que debía haber estado sintiendo por años. Y dijo: 'Porque tú no querías saber'. Y tenía razón". "¿Qué hizo luego?" le pregunté. "No podía dejarlo solo en esto". Dijo David. "Así que le dije, 'Vamos a solucionarlo. Entre tanto traeré mi computador portátil y mi trabajo a tu cama y te haré compañía mientras haces tu tarea. No puedo dejarte solo sintiéndote tan terrible'. Hemos estado haciéndolo todas las noches ya por varios días, y creo que él y nosotros estamos comenzando a avanzar". Luego hizo una pausa y dijo: "Usted me ayudó a esquivar una bala, doc. ¿Qué puedo hacer por usted en reciprocidad?" Le respondí: "Haga en su compañía lo mismo que hizo con su hijo". "¿A qué se refiere?" preguntó. "Usted dejó que su hijo exhalara", le dije. "Al hacerlo, él le dijo lo qué realmente pasaba en el fondo, y para crédito suyo, usted manejó todo magníficamente. Tiene una gran cantidad de personas, desde miembros de su junta directiva hasta su equipo de gerencia, que lo ven a usted exactamente como su hijo lo veía, y también necesitan exhalar su frustración con usted". David organizó dos reuniones, una con su junta directiva y otra, con su equipo de ejecutivos. Le dijo lo mismo a cada grupo. Comenzó de forma severa: "Tengo que decirles que estoy muy decepcionado", en este punto ambos grupos se petrificaron, alistándose para un regaño, "Estoy muy decepcionado en la forma como he pasado por encima de ustedes y me he cerrado a recibir sus aportes, mientras ustedes de manera constante han estado tratando de protegerme a mí y, a esta compañía, de mí mismo. No quería escuchar, pero ahora estoy escuchando". A continuación David compartió la historia de su hijo. Concluyó con sus observaciones diciendo: "Les pido que me den una segunda oportunidad, porque creo que podemos solucionar esto. Si me dan sus aportes una



vez más, escucharé y con su ayuda encontraré una forma de implementar sus ideas". Su junta directiva y su equipo de gerencia no sólo decidieron darle una segunda oportunidad, le dieron una ovación de pie.



¿Cuál es la moraleja de esta historia? Que las palabras adecuadas tienen un tremendo poder para sanar. En el caso de David, unos cientos de palabras le salvaron su trabajo, su compañía y su relación con su hijo. Pero hay una segunda lección en esto. Mira las dos historias de este capítulo, y verás que el detective Kramer y David usaron algunos de los mismos enfoques para alcanzar metas muy diferentes. El detective Kramer evitó que un hombre se suicidara, y David evitó que su compañía lo despidiera y enmendó las heridas en su familia. El poder de estas técnicas, y las otras que aprenderás, radica en el hecho de que se aplican a prácticamente cualquier persona en cualquier situación. ¿Por qué un sólo conjunto de herramientas de comunicación tienen un poder tan universal? Porque mientras nuestra vida y problemas son muy diferentes, nuestros cerebros funcionan de formas muy similares. En el siguiente capítulo daremos una mirada muy rápida sobre por qué la mente "acepta" o "rechaza", y por qué llegar a una persona inalcanzable depende de hablarle al cerebro.



2 Un poco de ciencia Cómo pasa el cerebro de "No" a "Sí" ¿Qué sucede cuando dos personas hablan? En realidad esa es nuestra pregunta básica, porque ese es el contexto básico en el que sucede toda persuasión. —Malcolm Gladwell, autor de The Tipping Point



Pienso como médico, así que previamente hice un bosquejo de este capítulo con dibujos de partes del cerebro y discusiones sobre cómo éste funciona. Cuando terminé, se lo mostré a Ellen, mi editora, pensando que ella diría: " ¡Vaya! Eso es genial". Ellen rápidamente dio un vistazo sobre toda esa información y luego intencionalmente dijo: "¡Guácala!". Entendí a qué se refería. A la mayoría de personas que lee este libro no le interesa las neuronas ni los neurotransmisores, ni la materia gris. Si eres uno de ellos, lo único que quieres aprender es cómo llegarle a la gente. No te importa lo que sucede dentro de sus cerebros cuando lo haces. Pero este es el asunto: cuando entiendas un poco acerca de cómo el cerebro pasa de la resistencia a la aceptación, tendrás una gran ventaja, porque sin importar cuál sea tu mensaje, necesitas hablarle al cerebro. Es por eso que enseño un poco de ciencia cerebral a negociadores de rehenes, directores ejecutivos, gerentes, padres y cualquier otra persona que necesite llegarle a gente difícil. Sin embargo, tuve en cuenta el consejo de Ellen y me deshice de mi primer bosquejo. Atrás quedaron los dibujos y conferencias secas sobre Anatomía. ¿Qué queda? Tres conceptos cruciales que te capacitarán para ver lo que está sucediendo tras los ojos de otra persona cuando estás tratando de ser aceptado. Entiende las tres: el cerebro de tres partes, secuestro de la amígdala y las neuronas espejo, y sabrás todo lo que necesitas sobre ciencia cerebral para alcanzar a cualquier persona.



■ EL CEREBRO DE TRES PARTES ¿Cuántos cerebros tienes? Es una pregunta capciosa, porque la respuesta (como probablemente ya sepas, si viste Biología en la universidad) no es uno, sino tres. Tu cerebro tiene tres capas que evolucionaron durante millones de años: una capa



d e reptil primitivo, una capa más evolucionada de mamífero y una capa final de primate. Todas se interconectan, pero de hecho a menudo actúan como cerebros independientes, y a menudo están en guerra entre sí. Así es como cada uno de tus tres cerebros se comporta: • El más bajo, el cerebro de reptil, es la parte de tu cerebro que impulsa a "pelear o huir". Esta región de tu cerebro es sólo para actuar y reaccionar, sin pensar mucho. También puede dejarte paralizado en una crisis determinada, la respuesta del "venado ante las luces de un auto". • El cerebro medio, de mamífero, es la base de tus emociones. (Llámalo tu parte dramática). Es donde surgen poderosos sentimientos, amor, gozo, tristeza, enojo, pena, celos, placer. • El cerebro superior de primate es como el Señor Spock de Viaje a las Estrellas : es la parte que analiza una situación con lógica y racionalidad, y genera un plan de acción consciente. Este cerebro reúne datos de los cerebros de reptil y de mamífero, los diferencia, analiza y toma decisiones prácticas, inteligentes y éticas. Al evolucionar, las nuevas regiones de nuestro cerebro no desvanecieron las antiguas. En lugar de eso, como los anillos de un árbol, cada nueva región se sobrepuso a las más primitivas. El cerebro medio se sobrepone al más bajo y el superior se sobrepone al medio. Y los tres tienen el poder sobre tu forma de pensar y actuar cada día. En una pequeña medida, estos tres cerebros trabajan juntos. Pero en una mayor extensión, tienden a separarse y funcionar de forma independiente, en especial cuando estamos bajos estrés. Cuando eso sucede y el cerebro reptil o de mamífero toma el control, el pensamiento humano se eclipsa, y pasamos a funciones cerebrales primarias. ¿Qué tiene que ver todo esto con lograr comunicarse con la gente? Sencillo: para llegarle a alguien, necesitas hablar con el cerebro superior humano, no con el cerebro de serpiente o de rata. Estás en problemas si intentas ganar aceptación de alguien que se siente enojado, desafiante, molesto o amenazado porque en situaciones así, el cerebro superior de esa persona no tiene la última palabra. Si estás hablando con un jefe, un cliente, tu cónyuge, o un hijo cuyo cerebro inferior está en control, estás hablando con una serpiente acorralada, o, en el mejor de los casos, con una liebre histérica. En esta situación, tu éxito depende completamente de que hables con la persona llevándola de su cerebro de reptil al de mamífero y al de humano, una técnica que te enseñaré luego. Pero por ahora miremos por qué el cerebro primitivo puede tomar el control, anulando todos esos siglos de evolución. La clave: una región del cerebro llamada amígdala.



■ EL SECUESTRO DE LA AMÍGDALA Y LA MUERTE DEL PENSAMIENTO RACIONAL Tu amígdala, una pequeña zona en lo profundo de tu cerebro, entra rápidamente en acción si siente una amenaza sobre ti, por ejemplo, si un extraño se acerca en medio de un estacionamiento oscuro. Esta amenaza no siempre debe ser física; palabras ofensivas, un miedo financiero, o incluso un desafío a tu ego pueden encenderla también. Tu corteza frontal, la parte lógica de tu cerebro, también se pone en alerta en situaciones en las que sientes una amenaza. Sin embargo, esta zona del cerebro superior quiere analizar la amenaza, y no siempre tienes tiempo para eso. Es así que tu cuerpo le da a la amígdala el poder de activar un interruptor, ya sea enviando impulsos o desviándolos de tu corteza frontal. A veces cuando estás muy asustado, tu amígdala de inmediato apaga tu cerebro superior, haciéndote actuar con instinto primitivo. Pero, la mayoría del tiempo, la amígdala mide una situación antes de actuar. Para entender este proceso, imagina la amígdala como una olla en una estufa llena de agua hasta el tope. Calienta esa olla de agua lentamente y puede calentarse a fuego lento por horas. Eleva el calor al máximo, y con el tiempo el agua hervirá, regándose catastróficamente. De manera similar, mientas tu amígdala permanezca a "fuego lento" y no sea llevada a hervir, puedes seguir teniendo acceso a tu cerebro superior, lo cual te capacita para hacer una pausa, considerar opciones y hacer elecciones sabias. Pero cuando tu amígdala toca el punto de ebullición, todo termina. Este punto de ebullición es lo que llamamos secuestro de la amígdala, una frase acuñada por el psicólogo Daniel Goleman, el creador del concepto de inteligencia emocional. El término "secuestro" es apropiado porque en ese punto (si me permites desviar momentáneamente hacia otra metáfora), el piloto inteligente y sensible de tu cerebro, la corteza frontal, ya no está en control. En lugar de eso, la serpiente está piloteando el avión. Tu habilidad para razonar cae drásticamente, tu memoria, que funciona correctamente, se tambalea, y las hormonas de estrés inundan tu sistema. Tu ataque de adrenalina te impedirá pensar claramente durante los siguientes minutos, y todos los efectos pueden tardar horas en desvanecerse. Sin duda Goleman era un experto en estos conceptos porque cuando caes en un secuestro de amígdala, tu inteligencia emocional es inútil. Si estás procurando hablar de los hechos y razonar con una persona que está completamente bajo un secuestro de amígdala, estás desperdiciando tu tiempo. Pero intervén antes de que la amígdala llegue al punto de ebullición, y el cerebro superior de la persona podrá seguir en control. (Piensa en esto como poner sal al agua que calientas. Al hacerlo, elevas el punto de ebullición del agua, y se necesitará más



calor mientras está a fuego lento). Muchas de las técnicas que te enseñaré para tratar con personas enojadas, temerosas, o resistentes, simplemente eso es lo que hacen: evitan un secuestro de la amígdala. Cuando hagas eso, estarás hablando con el cerebro humano, y tus palabras tendrán acogida.



Un experto en evitar secuestros de amígdala era Earl Woods, el padre del gran golfista Tiger Woods. Earl Woods puede haber sido el mejor padre que haya vivido y sin duda fue una de los mejores entrenadores. Si juegas golf, sabrás que se necesita un alto componente mental para desempeñarse bien. Cuando la mayoría de golfistas se sienten estresados, su amígdala empieza a hervir, y como resultado se obstruyen. Pero Tiger no. Obsérvalo cuando está bajo estrés, y verás que en lugar de tensionarse, se vuelve determinado y más concentrado. Cuando otros golfistas pasan de estresados a tensos y a obstruidos, Tiger va de estresado a alerta a determinado. Pero incluso Tiger puede tener un secuestro de amígdala en un mal día. Uno de mis relatos deportivos favoritos de todos los tiempos sucedió después que Tiger había lanzado un 40 en los primeros nueve hoyos de la primera ronda del Masters de 1997. Era su primera vez jugando en un torneo grande como profesional, y las ruedas (y el cerebro) parecían empezar a caer. Aparentemente se acercó a su padre debido al pánico y dijo algo como: "No sé que está sucediendo". Su padre hizo una pausa, lo miró a los ojos mientras Tiger lo miraba también y dijo: "Tiger, ya has estado aquí antes. Sólo haz lo que debes hacer". En ese punto, no sólo las ruedas volvieron a su sitio, sino que Tiger prosiguió a ganar el torneo con un margen de 12 golpes, golpeando 18 bajo el par, dos records que nunca han sido igualados. Unas pocas y sencillas palabras de su padre en el momento preciso impidieron un secuestro de amígdala, y convirtieron un potencial desastre en una de las victorias deportivas más grandes.



■ NEURONAS ESPEJO Te encoges cuando un compañero de trabajo se hace una cortada con papel, y te animas cuando el héroe de la película conquista a la chica. Eso es porque por un instante, es como si esos eventos te sucedieran a ti, y en cierto modo así es. Hace años, científicos que estudiaban específicas células nerviosas en la corteza pre-frontal de simios macacos, encontraron que las células se disparaban cuando los simios lanzaban una bola o comían banana. Pero esto es lo sorprendente: esas mismas células se encendían cuando los simios veían a otro simio hacer lo mismo. En otras palabras, cuando el simio número 1 veía al simio número 2 lanzar una bola, el cerebro del primer simio reaccionaba como si hubiera sido él quien lanzaba la bola. Inicialmente los científicos apodaron estas células las neuronas "simio ve, simio hace". Luego cambiaron el nombre a neuronas espejo, porque estas células permitían que los simios reflejaran las acciones de otro ser en sus propias mentes.



El nuevo nombre es más acertado, porque estamos encontrando que los humanos, al igual que los macacos, tienen neuronas que actúan como espejos. De hecho, los estudios sugieren que esas sobresalientes células pueden establecer la base para la empatía humana. De hecho, es por eso que nos transportan a la mente de otra persona, brevemente haciéndonos sentir lo que la persona está sintiendo. En un artículo de 2007 titulado "La neurología de la conciencia propia" en Edge, V.S. Ramachandran, un pionero de la investigación de la neurona espejo comentó: "Estas neuronas las llamo 'neuronas de empatía' o 'neuronas Dalai Lama', porque disuelven la barrera entre el yo y los otros". En pocas palabras, estas células pueden demostrar una forma como la naturaleza hace que nos preocupemos por otra persona. Pero mira las neuronas espejo desde otra perspectiva y surgirán nuevas preguntas. ¿Por qué es que a menudo se nos llenan de lágrimas los ojos cuando alguien es amable con nosotros? ¿Por qué es que tenemos sentimientos de calidez cuando alguien nos entiende? ¿Por qué es que un simple "¿estás bien?" puede movernos tanto? Mi teoría, respaldada por mis hallazgos clínicos, es que constantemente reflejamos el mundo, conformándonos a sus necesidades, tratando de ganar su amor y aprobación. Y cada vez que reflejamos el mundo, éste crea un hambre recíproca de igualmente verse reflejado. Si esa hambre no se satisface, desarrollamos aquello que llamo un "déficit de receptor de neurona espejo". En el mundo de hoy, es fácil imaginar que ese déficit esté creciendo y convirtiéndose en una profunda afección. Muchas de las personas con quienes trabajo, desde directores ejecutivos y gerentes hasta esposos infelices y pacientes clínicamente depresivos, sienten que dan lo mejor de ellos, sólo para encontrar apatía y hostilidad, o (aún peor) ninguna respuesta a diario. Creo que este déficit explica porqué nos sentimos tan abrumados cuando alguien reconoce nuestros triunfos o nuestro dolor. Es por eso que muchas de las técnicas más poderosas que te enseñaré incluyen reflejar los sentimientos de otra persona, así no estés de acuerdo con éstos. Este es un ejemplo de mi propia práctica, el cual ilustra el sorprendente poder de este enfoque. Tiene que ver con Jack, un paciente paranoico muy inteligente que vi hace muchos años. Antes de venir a mí, Jack había visto a otros cuatro psiquiatras. "Antes de empezar a hablar", dijo Jack de inmediato, "debo decirle que la gente que vive en el piso arriba de mí, hace ruido toda la noche, y me está enloqueciendo". Dijo esto con una sonrisa irónica que me pareció extraña en ese momento. "Eso debe estar exasperándolo", respondí con empatía. Sonriendo traviesamente, como si me hubiera atrapado, Jack añadió: "Ah, olvidé decirle que vivo en el último piso de un edificio de apartamentos y no hay acceso al



techo". Luego me miró con una sonrisa de satisfacción como la de un cómico esperando la ovación de una audiencia. Pensé para mis adentros: "¡Hmm! Pude decir: ‘¿Y...?’ y activar una confrontación. Pude decir: ‘Cuénteme más’ y llevarlo a más detalles sobre su engañosa paranoia. Pude decir: ‘Estoy seguro que el sonido le parece muy real, pero una parte de usted sabe que no es así...’, pero probablemente eso es lo que los otro cuatro psiquiatras habían dicho. Luego me pregunté: "¿Qué es más importante para mí? ¿Ser un profesional calmado, objetivo, que le da otra inspección de realidad de las que él ya ha recibido de otros colegas? ¿O tratar de ayudarlo así eso signifique dejarlo salir de la realidad?" Opté por lo último. Y con esa conclusión, hice a un lado lo que conocía que era verdad y dije con plena sinceridad: "Jack, le creo". Con eso, él me miró e hizo una pausa por un momento. Luego, para mi asombro, comenzó a llorar, haciendo el sonido de un hambriento gato salvaje en la noche. Pensé que había abierto toda una caneca de gusanos y cuestioné mi juicio, pero lo dejé llorar. A medida que pasaban los minutos, su llanto disminuyó, sonando menos animal y más humano. Finalmente se detuvo, secándose los ojos con su manga y limpiándose la nariz con un pañito. Luego me miró de nuevo, parecía tener diez libras menos, como si acabara de liberarse de una tremenda carga, y me ofreció una amplia sonrisa de certeza. "Suena loco, ¿cierto?" Sonreímos juntos ante la perspectiva que él acababa de ganar, y dio su primer paso para mejorar. ¿Qué sucedió para que Jack pudiera comenzar a ceder a su locura? Se sintió reflejado en mí. En su experiencia, el mundo esperaba verse reflejado en él y que él estuviera de acuerdo con el mundo, así fuera un médico diciendo "usted necesita esta medicina", o un psiquiatra diciendo "entiende que éstos son engaños, ¿cierto?" En ese escenario, el mundo siempre estaba saludable y bien, y Jack siempre estaba enfermo y mal. Y "enfermo y mal" es un lugar terriblemente solitario para estar. Mi acertado reflejo ayudó a Jack a sentirse menos solo. Al sentirse así pudo sentir algo de alivio. Y al sentir ese alivio, logró relajarse mentalmente. Como consecuencia, se sintió agradecido y, con esa gratitud, vino la disposición a abrirme su mente y a trabajar conmigo en lugar de luchar contra mí. Ahora, es muy probable que usted no enfrente muchos esquizofrénicos paranoicos en el curso de su vida diaria a menos que sea un psiquiatra. Pero enfrentará, todos los días, a personas que tienen "déficit de receptores de neuronas espejo" porque el mundo no les da lo que están exteriorizando. (De hecho, supongo que ésta es



prácticamente una condición universal de la humanidad). Entender el hambre de una persona y responder a ésta, es una de las herramientas más poderosas que puedas descubrir para lograr comunicarte con quien sea que conozcas en los negocios y en tu vida personal. El anhelo de verse reflejado puede ir mucho más allá de conversaciones uno a uno. Recuerdo un incidente que sucedió hace 20 años. En éste vi a un modesto e incluso aburridor conferencista, no solamente lograr comunicarse con una audiencia de 300 personas, sino ser más efectivo al hacerlo que su carismático compañero de presentación quien tenía una personalidad mucho más poderosa. Estaba asistiendo a una conferencia de dos días en una intensa y muy efectiva forma de psicoterapia breve. La reunión anunciaba a dos conferencistas, un psiquiatra canadiense y un psiquiatra británico que eran pioneros en ese campo. Cada uno iba a hablar, presentar videos de sesiones con pacientes, y luego propiciar comentarios, preguntas y discusiones. De inmediato se hizo claro que el conferencista canadiense era poderoso, centrado, energético y fácil de escuchar. En contraste, el segundo psiquiatra, aunque era igualmente claro, era más calmado, de bajo perfil, y británico, y se necesitaba más esfuerzo para prestarle atención. Pero durante los dos días, sucedió algo curioso. El conferencista canadiense puso en marcha su presentación como un 747 avanzando por la pista para despegar. El británico era más como una avioneta bimotor Piper Cub avanzando por la pista a una velocidad mucho menor. El entusiasmo del canadiense siempre lo hacía exceder los tiempos asignados para sus presentaciones, tomando mucho del tiempo asignado para los recesos. Esto hacía que el equipo directivo acortara los recesos y nos hiciera volver a tiempo para la siguiente presentación. El hecho de que un gran número de los miembros de la audiencia se estuvieran agotando, miraran sus relojes, y corrieran en los recesos de merienda tenía poco impacto en el canadiense. Iba a terminar lo que tenía para decir, así lo escucharan o no, les importara o no. En contraste, el psiquiatra británico comenzaba su charla golpeando suavemente el micrófono y preguntando si todos podían escucharlo en la parte de atrás del salón. También estaba en aguda sintonía con cualquier pista que indicara que la capacidad de atención de la audiencia se estuviera desviando significativamente. En esos momentos, demostró uno de los más dramáticos ejemplos de reflejo que recuerdo, y lo hizo con una gran audiencia, no menos. Literalmente en medio de una frase, se detenía, y decía: "Ya escucharon suficiente por ahora. Tomemos un descanso y retomemos en diez minutos". Al comienzo estos episodios parecieron un poco fuera de lugar, pero al final de la conferencia la audiencia claramente había pasado de estar atraída por el carismático



pero engreído canadiense a apreciar profundamente al británico que se había dado a la tarea de reflejarlos. El doctor británico había triunfado sobre un salón lleno de personas, y lo había hecho sin esfuerzo.



■ DE LA TEORÍA A LA PRÁCTICA La ciencia del cerebro que he presentado en este capítulo viene con un asterisco añadido: no se aplica a todos. En raras ocasiones, conocerás a personas estancadas en sus cerebros de reptil o de mamífero y no logran pensar lógicamente sin importar cuánto intentes ayudarles. (Muchos, pero no todos, caen en la categoría de "mentalmente enfermo".) Y conocerás algunas personas que no les importa en lo absoluto si reflejas sus sentimientos o no, porque son socio-sicópatas o narcisistas que sólo les importa que hagas lo que ellos quieren, razón por la cual este libro también incluye técnicas para tratar con brabucones e idiotas. Pero, casi en todos los casos, la gente que vas a conocer está dispuesta a ser tocada si sólo consigues traspasar los muros que han erigido para evitar ser lastimados o controlados. En los siguientes capítulos te diré cómo reflejar efectivamente las emociones de estas personas, redirigirlas hacia su más elevado proceso de pensamiento e impedir que caigan en un secuestro de amígdala, todo al poner en juego unas sencillas normas y técnicas. Y te diré cómo tener bajo control a tu propio cerebro, para que sepas permanecer tranquilo y decir lo correcto en lugar de ceder ante la presión. Cuando hagas todas estas cosas, te sorprenderá lo fácil que es llegar a la gente, y te asombrará la diferencia que esto hará en tu trabajo, tus relaciones y tu vida.



SECCIÓN II



Las nueve reglas principales para lograr comunicarse con cualquier persona La forma como tu Treo logra comunicarse con tu BlackBerry depende de tu Outlook. En estos días somos expertos en "sincronización", (hacer que diferentes dispositivos tecnológicos como BlackBerrys y computadoras se comuniquen entre sí). Pero pocos de nosotros somos expertos cuando se trata de sincronizarnos con otras personas. Domina las nueve reglas básicas de esta sección y conocerás los secretos para conectarte con cualquier individuo, en el trabajo, en casa y en cada escenario de tu vida. Cuando aprendas estas reglas, estarás listo para la Sección III, en la que te enseñaré 12 formas rápidas para llegarle a la gente en cualquier punto del ciclo de persuasión. Puedes saltar directo a esas técnicas listas para usar, pero te recomiendo que leas primero esta sección. Es por eso que el poder de esas técnicas no radica exclusivamente en las palabras que dices, sino en saber por qué, cuándo y cómo usarlas. Y, como lo verás, también radica en saber cómo establecer el fundamento para tu éxito.



3 Pasa de "¡Ay, maldición” a “Está bien" “La clave para ganar es mantener la compostura en medio del estrés”. —Paul Brown, fallecido entrenador de los Browns de Cleveland y de los Bengals de Cincinnati



Mark, estoy mareado de emoción, Jim Mazzo, director ejecutivo y presidente de Advanced Medical Optics, me dijo por teléfono. Jim es uno de los líderes más efectivos y éticos que conozco. Pero incluso viniendo de un hombre tan sobresaliente como él, su comentario era sorprendente, porque ese día de 2007, la compañía de Jim estaba en medio de lo que la mayoría de gente llamaría una crisis. Sin esperar la autorización de su junta directiva, Jim acababa de ordenar el retiro voluntario de una solución óptica tan pronto supo que podía contribuir a graves infecciones de la córnea. Llamé a Jim para decirle cuánto admiraba su decisión, lo cual me recordó el rápido retiro de Tylenol ordenado por James Burke cuando se encontró una gran cantidad de botellas contaminadas con cianuro. Jim respondió: "Somos una gran empresa con total transparencia, un conjunto de valores y un código de conducta que todos respetamos y seguimos. Me emociona porque sé que esta es una de esas raras oportunidades que harán mejor a nuestra compañía al igual que a mí, y me emociona saber cómo logrará ambas cosas". Y luego dijo algo que me impresionó aún más: "Cuando sucede algo malo, si resistes la tentación de hacer algo que empeore la situación, descubrirás aspectos valiosos acerca de ti y de tu compañía que nunca habrías aprendido si no hubieras tomado el riesgo". Eso es puro valor, y valió la pena para AMO, quienes sortearon bien la tormenta y, en el proceso, ampliaron su excelente reputación como una empresa ética que merecía la plena confianza de sus inversionistas y consumidores. ¿Cuál es la diferencia entre Jim y los líderes ejecutivos que entran en pánico, mienten, frenéticamente procuran ocultar problemas, o simplemente se derriten ante los problemas? Él tiene la habilidad de elevarse por encima de una crisis y hacer lo correcto. Es por eso que es inteligente y ético, y también porque cuando surgen los problemas, rápidamente puede controlar su respuesta inicial de temor (una respuesta humana universal a la crisis). Sin duda Jim comienza tan asustado como cualquier otra persona cuando una crisis golpea, pero no permanece así. En lugar de eso, sus valores centrales, profundamente arraigados, impiden que sus emociones hiervan y lo lleven a hacer algo precipitado. Como consecuencia, mientras otras personas son



tentadas a esconderse, o culpar, o perder el control, él logra pensar rápido y comunicarse de manera efectiva.



■ PRIMERO COMUNÍCATE CONTIGO MISMO Controlar tus emociones no es nada más que una clave para ser un gran líder como Jim. También es la clave más importante para llegarles a otras personas, especialmente en momentos de estrés o incertidumbre. Es la razón por la cual un negociador de rehenes, tranquilo y controlado consigue comunicarse con alguien que parece inalcanzable, y a la inversa, también es la razón por la cual una persona que está llorando, quejándose o gritando se cierra incluso a un oyente empático y calmado. En los siguientes capítulos, aprenderás muchas técnicas poderosas para cambiar a otra persona. Pero una de las cosas más poderosas que aprenderás es cómo controlar tus propios pensamientos y emociones, porque la mayoría del tiempo es ahí donde comienza la comunicación exitosa. Dominar el arte de controlarte a ti mismo cambiará tu vida, porque te impedirá ser tu propio peor enemigo cuando se trate de llegar a otras personas en situaciones de presión. Desde luego, no todos los encuentros personales son estresantes. Pero muchos sí, y esos son los que pueden solidificar o terminar una carrera o una relación. Incluso, los encuentros estresantes son los que usualmente estás menos listo para manejar. Hacer una llamada imprevista, tratar con un cliente enojado, pasar por una difícil entrevista de trabajo, enfrentar a una pareja furiosa, tratar con un adolescente insolente: todo esto puede afectar tus emociones al punto de no poder pensar con claridad. Y cuando eso sucede, pierdes. Así que la primera regla más importante para tomar el control en una situación estresante es esta: contrólate primero tú. (Es por eso que los asistentes de vuelo te instruyen que primero te pongas tú la máscara de oxígeno antes de ponerle una a tu hijo). La buena noticia es que controlarte a ti mismo es más sencillo de lo que crees.



■ LA VELOCIDAD LO ES TODO En realidad, probablemente ya sepas cómo dominar una situación tensa de forma inteligente. Sabes exactamente cómo pasar de modo de ataque a modo emocional a modo inteligente. Desafortunadamente, probablemente no sepas cómo hacerlo rápido. En lugar de eso, esto es lo que usualmente pasa: unos minutos después de un encuentro estresante, te calmas un poco, tu ritmo cardiaco disminuye, y comienzas a respirar más lentamente. Unos minutos u horas después de eso, probablemente ganas suficiente autocontrol para comenzar a evaluar tus opciones. Y con más tiempo, comienzas a pensar: "Oye... ésta es una forma inteligente de enfrentar esto".



Pero para entonces suele ser demasiado tarde. Ya has perdido una venta, has aislado a tu jefe o a un compañero de trabajo, o has convencido a un compañero sentimental que eres una mala opción. O has perdido el momento para hacer un comentario perfecto o causar una gran primera impresión. Entonces, ¿cuál es la solución? En un encuentro estresante, para evitar perder una oportunidad de llegarle a otra persona, debes lograr controlar tus pensamientos y emociones en minutos, no en horas. En resumen, debes moverte casi de forma instantánea de tu cerebro reptil al mamífero y al cerebro humano. Eso suena imposible, pero no lo es. De hecho, con práctica, puedes hacerlo en más o menos dos minutos. Y cuando lo hagas, tendrás una ventaja sobre los demás en la habitación, porque serás la única persona pensando de forma objetiva.



■ EL PROCESO DE PASAR DE "¡AY, MALDICIÓN! A ¡ESTÁ BIEN!" Para entender cómo interfiere el estrés con tu poder de llegarle a la gente, debes conocer los pasos mentales que enfrentas en un momento de estrés o de crisis. Lo interesante es que así cada crisis te parezca diferente, tu mente las trata todas de una forma muy similar. No importa cómo sea la crisis, un pequeño choque, un contrato perdido en el trabajo, una discusión con tu pareja, o tu adolescente informando "mi novia está embarazada", avanzas por esos pasos en más o menos el mismo orden cada vez que estás enojado. En una pequeña crisis, puedes comenzar a mitad de este proceso. En una grande, comenzarás en el fondo. Este lo llamo el proceso de pasar de "¡Ay, maldición! a “Está bien", y así es como funciona.



El proceso de pasar de "¡Ay, maldición! a “Está bien" "¡Ay Maldición!” (La fase de reacción): “Esto es un desastre, estoy perdido, que rayos pasó, no puedo solucionar eso, todo acabó”. "¡Ay Dios!" (La fase de liberación): “¡Ay Dios, esto es un gran problema y voy a quedar estancando solucionándolo! Maldición, esto siempre me pasa a mí”. "¡Vaya!" (La fase de reubicación) Muy bien, esto puedo solucionarlo. Pero no va a ser divertido. "Esta bien" (La fase de reorientación): No voy a permitir que esto arruine mi vida, mi carrera, mi día, esta relación, y esto es lo que debo hacer justo ahora para mejorarlo. "Está muy bien" (La fase para reanudar)



Estoy listo para solucionar esto.



Ahora, este es el secreto: cuando eres consciente de estas fases y puedes identificar mentalmente cada una de ellas cuando sucede, estás en capacidad de manipular tu respuesta emocional a cada fase. Como consecuencia, aumentas la velocidad desde el comienzo hasta el final en minutos. Algunas personas, como Jim Mazzo, probablemente nacen sabiendo cómo hacerlo, pero si ese no es tu caso, aprende ahora. Evidentemente no estoy diciendo que puedes solucionar una crisis en dos minutos. No puedes. Lo que estoy diciendo es que puedes pensar cómo hallar una posible solución así de rápido. Cuando haces eso, te sales del modo de pánico y entras a un modo de "solución". Como consecuencia, podrás decir todas las cosas correctas y evitar decir las incorrectas.



■ EL PODER DE "¡AY, MALDICIÓN!" Un elemento absolutamente crucial para mover tu cerebro del pánico a la lógica es darle palabras a lo que estás sintiendo en cada fase. Puedes hacerlo en silencio si estás en público, o en voz alta si estás solo, pero de cualquier forma, es una parte crítica para ponerte rápidamente en control. ¿Por qué? La investigación conducida por Matthew Liberman en UCLA, muestra que cuando la gente pone sus emociones en palabras: "asustado", "enfadado", la amígdala, ese pequeño sensor biológico contra las amenazas, se tranquiliza casi de forma instantánea. Al mismo tiempo, otra parte del cerebro, la parte de la corteza pre-frontal, que es la zona "inteligente" del cerebro, empieza a trabajar. Esta parte del cerebro parece inhibir las respuestas emocionales para que una persona logre pensar tranquilamente sobre lo que está sucediendo. Y eso es exactamente lo que quieres hacer. Sorprendentemente, ese no es el momento para mentirte y decir "Estoy tranquilo, calmado, está bien". De hecho es el momento para decirte (por lo menos inicialmente): "¡Ay, maldición!", o "Estoy terriblemente asustado".



■ EL ENTRENAMIENTO DEL PASO RÁPIDO DE "¡AY, MALDICIÓN! A “ESTÁ BIEN" Aunque el simple hecho de nombrar las emociones que tienes en cada fase de una crisis es parte de la solución, eso es sólo el primer paso. Es por eso que la gente que solamente se queda gritando "¡Ay, maldición! " en medio de una crisis, típicamente no ayuda a solucionarla. Dan el primer paso de su cerebro animal, pero no van más lejos por un tiempo.



Así que mira el punto de "maldición" como tu línea de partida, pero no te estanques ahí. En lugar de eso, dale palabras a tus emociones y dale a tus lóbulos frontales un punto de apoyo, comienza a llevar a tu cerebro hacia arriba subiendo un nivel a la vez, yendo del pánico al control. Así es como puedes hacerlo.



El entrenamiento del paso rápido de "¡Ay, maldición! a “Está bien" "¡Ay Maldición!" (La fase de reacción): No niegues que estás enfadado y asustado. En lugar de eso, identifica tus sentimientos y reconócelos, usando palabras de forma silenciosa para describir tus sentimientos. (“Sí, estoy asustado, estoy muy asustado de que pudiera perder mi trabajo por esto"). Dilo en voz alta si estás solo, porque el acto físico de exhalar al hablar te ayudará a calmarte. Si estás en una posición en la que puedes alejarte por un minuto o dos, hazlo. Si no, no hables con nadie más durante esos primeros segundos. Debes enfocarte totalmente en reconocer y avanzar a partir de tu enojo o pánico. Si estás en posición de poder cerrar tus ojos por un minuto más o menos, hazlo. "¡Ay Dios!" (La fase de liberación): Después admites la poderosa emoción que estás sintiendo, respiras profunda y lentamente por la nariz con tus ojos cerrados y la sueltas. Sigue haciéndolo durante el tiempo necesario para que se vaya. Después de haber liberado tus emociones, sigue respirando y r-e-l-á-j-a-t-e. Esto te permitirá comenzar a ganar nuevamente tu equilibrio interior. "¡Vaya!" (La fase de reubicación) Sigue respirando y, con cada aliento, déjate llevar de defcon 1 (Condición de preparación para la defensa, por sus siglas en inglés) a defcon 2, 3, 4, y 5. A medida que vas en esta transición puede ayudarte decir estas palabras: "¡Ay Maldición!", "¡Ay Dios!", "¡Vaya!", "Está bien..." "Esta bien" (La fase de reorientación): Comienza a pensar en lo que puedes hacer para controlar el daño y sacar lo mejor de la situación. "Está muy bien" (La fase para reanudar) Si has tenido los ojos cerrados hasta ahora, ábrelos. Y haz lo que tienes que hacer. Al comienzo te parecerá difícil moverte rápidamente de uno de estos pasos al



siguiente. Eso es porque para tu cerebro no es instintivo moverse de forma instantánea y fluida desde las regiones primitivas hasta las más elevadas. (Es más instintivo revolcarse en "¡Ay maldición!" durante minutos u horas). Sin embargo, si ensayas estos pasos en tu mente y luego los usas en la vida real, cada vez lo harás mejor y más rápido. Dale seis meses y verás que en las situaciones más estresantes, eres el que se hace cargo y hace que suceda lo correcto. Es particularmente crucial dominar esta habilidad si eres alguien que cae preso de lo que yo llamo "agresión miedosa". Esto es algo que a veces ves en los espectáculos de perros, cuando un puddle o perro salchicha que parece inofensivo de repente le gruñe amenazadoramente al jurado. El perro no gruñe porque sea un asesino, lo hace porque está asustado sin razón por el ruido y la conmoción y cae de cabeza en el modo "¡Ay maldición!". Como psiquiatra, veo gente atrapada en la agresión miedosa todo el tiempo. Si a menudos identificas señales de esta reacción estresante en ti, si tu voz se eleva en encuentros estresantes, o suenas estridente o enfadado, y sientes pulsaciones en las venas de tu cuello, entonces dominar el paso rápido de "¡Ay maldición! a “Está bien" va a ayudarte a salvar tu trabajo o tu matrimonio. También encontrarás que esta destreza es invaluable si eres propenso a las lágrimas cuando alguien te ataca. Al reconocer activamente el impulso de llorar ("Bien, este es el estado de '¡Ay Dios!' y ‘¡Siento que voy a llorar ahora’") en lugar de tratar de luchar contra eso, estarás en la posición poderosa de observar esa opción y decidir que no suceda. Pero incluso si manejas el estrés con tranquilidad y con calma, toma tiempo dominar esta habilidad, porque puedes dominar el estrés aún mejor. Y a menudo, controlarte a ti mismo, incluso unos pocos segundos más rápido, puede hacer la diferencia entre llegarle a la gente o perderla.



El mejor ejemplo de tranquilidad bajo fuego que haya visto involucró al exsecretario de Estado Colin Powell. En 1996, Powell era el principal orador en una conferencia nacional para los mejores productores de una de las empresas de bienes raíces más importante. En ese momento había logrado mucha popularidad con el público americano y estaba siendo considerado como candidato a la presidencia. Yo estaba en la audiencia ese día y el General Powell me tenía a mí (y a todos los demás) en la palma de su mano. Animó a la audiencia a darles algo a cambio a sus comunidades. Habló apasionadamente de su gratitud hacia su familia, niñez y amigos. Y nos exhortó a "hacer bien, haciendo el bien". Al final de su charla, abrió espació para preguntas. Aún sintiendo el cálido resplandor de sus inspiradoras palabras, estábamos completamente desprevenidos para lo que pasó luego. "General Powell" dijo el primero en preguntar, "entiendo que su esposa una vez sufrió de depresión, tuvo que tomar medicinas e incluso estuvo en un hospital psiquiátrico. ¿Quiere hacer un comentario al respecto?" Se pudo escuchar a las 8000 personas del auditorio asombrarse ante lo inapropiado, sin mencionar lo cruel, de la pregunta. En el silencio que siguió a la pregunta, todos nos preguntamos cómo reaccionaría Powell al



ser sorprendido. Años atrás Edmun Muski había echado a perder sus esperanzas presidenciales cuando un reportero le preguntó sobre la salud de su esposa y comenzó a llorar. ¿Qué haría Powell en circunstancias similares? Esto es exactamente lo que él hizo. Miró a quien hizo la pregunta. Hizo una pausa por un momento. Y sencillamente respondió "Perdóneme: si la persona que usted más ama está viviendo un infierno, ¿usted no haría lo que pudiera para sacarla? ¿Tiene usted un problema con eso, señor?" Quedé impresionado. Su respuesta fue brillante. Fue calmada. Fue perfecta. Y créame: eso no fue lo primero que el General Powell quiso hacer. Por una fracción de segundo, probablemente quiso bajar del podio, agarrar al idiota que hizo la pregunta, y empujarle los dientes hasta el fondo de la cabeza. Porque eso es lo que todos habríamos querido hacer en su lugar. Pero no cedió a la ira (aunque tuviera todo el derecho para hacerlo). Y no lloró, como el senador Muskie. En lugar de eso, pasó del "¡Ay maldición” a “Está bien", más rápido de lo que hubiera visto a alguien hacerlo. Como consecuencia, me llegó más profundo de lo que había llegado con su discurso. Le llegó a todos en la audiencia y los tocó en lo más profundo. Y no dudo que le llegó al que hizo la pregunta, tan poderosamente como un puño en la cara, sin tener que mover un dedo para hacerlo. Eso es compostura en medio de la presión. Y si logras mantener esa misma compostura, ésta te llevará exitosamente en medio de cualquier encuentro estresante y riesgoso que te presente la vida.



• Perspectiva útil Cuando vas del "¡Ay, maldición! a “Está bien", pasas de estar fijado al convencimiento que tienes de cómo debería, o no, ser el mundo, pero que jamás será, a estar listo para tratar con el mundo tal como es.



• Paso de acción Vuelve a pensar en el peor encuentro que hayas tenido en el último año con un compañero de trabajo o ser querido. Mentalmente sigue los pasos desde el "¡Ay, maldición! a “Está bien" como si estuvieras reviviendo el incidente. Luego intenta la misma técnica la próxima vez que caigas en una discusión con la misma persona.



4 Cambia tu cableado interno para escuchar “La vida en su mayor parte es cuestión de percepción y más a menudo de percepción errónea”. —Dave Logan, co-autor de Tribal Leadership y de The Three Laws of Performance



¿Cuántos de ustedes creen que escuchan bien, o por lo menos moderadamente bien? Le pregunté a la audiencia de quinientos agentes de bienes raíces y corredores de bolsa que asistieron a una reunión nacional anual. Todos levantaron la mano. Respondí con "¿Cuántos de ustedes estarían de acuerdo conmigo si les dijera que ninguno de ustedes escucha, nunca?" Hice una pausa y miré al auditorio. "¿En serio? Eso es interesante. Ni una sola persona levantó la mano". Siendo un psiquiatra y hablándole a un grupo de agresivos y directos vendedores, ya tenía dos strikes en mi contra. Primero, no soy vendedor. Segundo, soy un psiquiatra, y los tipos psicólogos y los vendedores tienden a ponerse los pelos de punta entre sí. En ese momento, mi audiencia probablemente pensó: "Qué tonto tan arrogante" y yo estaba al borde de un tercer strike. Continué: "Si pudiera demostrar que ninguno de ustedes nunca escucha, y luego les mostrara cómo corregir este problema para hacerlos más efectivos, ¿cuántos de ustedes estarían interesados en saber más?" Algunos levantaron la mano, pero la mirada en las caras de las personas comunicaba un claro mensaje: "Bien, pero sólo te queda una oportunidad y después estarás en problemas". Aprovechando la circunstancia dije: "Quiero que imaginen a un asistente de oficina que no hace el trabajo a tiempo y a menudo entrega reportes con graves errores tipográficos y otra clase de errores. Ahora, visualicen a esta persona poniéndose a la defensiva, o enojada, o comenzando a llorar si ustedes tratan de hablarle sobre estos errores". Pregunté: "¿A cuántos de ustedes se les ocurre alguien que encaje en esa descripción?" Casi todo el salón estalló con manos levantadas. ("Oye, parece que los tengo de nuevo" pensé). "Ahora, siendo considerados, ¿cuáles son los adjetivos que le darían a esa



persona?" Pregunté. "Comenzaré con, 'descuidado'". "Perezoso", "indisciplinado", "alguien con una terrible ética laboral", "alguien con la típica actitud de la generación "Y" (esa obtuvo una carcajada de confirmación), "falso", dijeron algunos miembros de la audiencia. "Ahora", dije, "imaginen que es lunes por la mañana y le preguntan: '¿Alistaste los documentos para que el mensajero los lleve a la compañía de depósito el miércoles?' y la persona dice 'no'. ¿Cuántos de ustedes pensarían de nuevo algo dentro de la categoría de 'perdedor'?" Se levantaron manos en todo el salón. "¿Y qué harían entonces?" ¿Alterarse emocionalmente y comenzar a gritar o a exigir? ¿Quejarse con otro agente o corredor? ¿Decirle a alguien en su oficina que quieren a esa persona lejos de todos sus negocios? ¿O simplemente alejarse disgustados, furiosos por la mala calidad del personal de su empresa?" Pregunté. Por sus caras vi que había anotado un cuadrangular. Claramente, muchos de estos agentes y corredores sentían esa frustración a diario. Y como los estaba reflejando acertadamente, ellos estaban aceptando lo que les estaba diciendo... por ahora. "Ahora" dije, "consideren esto: supongan que dicen calmadamente '¿Por qué no lo hiciste?' y a la persona se le llenan los ojos de lágrimas y dice: 'En realidad trabajé mucho en ellos durante el fin de semana. Estaba programado para tenértelos listos esta mañana, y los tendré listos al final del día, pero mi abuelo, que tiene Alzheimer, me llamó anoche llorando. Dijo que mi abuela había sufrido un derrame cerebral y la estaban llevando al hospital en ambulancia. Mis padres ya murieron y soy la única persona que puede cuidarlos. Así que lo dejé todo para ocuparme de esas cosas y no he dormido en toda la noche. Sé que ésta no es la primera vez que hago algo mal, pero ha sido muy difícil ocuparme de los dos y a veces quedo abrumado'. "¿Cambiaría eso su forma de pensar sobre esa persona, e incluso la forma como responderían?" Pregunté. Escuché un murmullo, el sonido de cambios de opinión. "Claro que sí" respondieron varias personas. "Bueno, entonces tengo razón", dije, "Ustedes no escucharon" Lo que hicieron es lo que todos hacemos. Reunieron algo de información por sus primeras interacciones con esa persona, sacaron conclusiones rápidas y formaron percepciones que se afirmaron con palabras como: 'perezoso', 'descuidado', 'mala ética laboral' y 'perdedor'. Esas palabras se convirtieron en un filtro a través del cual oyeron sin escuchar". La solución, expliqué: desháganse del filtro. Aquello que ustedes creen saber ya acerca de alguien: "perezoso", "perdedor", "quejumbroso", "hostil", "imposible", en



realidad está bloqueando lo que verdaderamente necesitan saber. Quiten ese bloqueo mental, y estarán listos para comenzar a llegarle a las personas sobre las que pensaron que eran inalcanzables.



■"¡PERO YO SÍ ESCUCHO!... ¿NO ES VERDAD? Ahora seguramente estas diciendo: "Mark, todo lo que hago es escuchar. Escucho en reuniones. Escucho a mis compañeros de trabajo. Escucho a mi cónyuge. Escucho a mis hijos. Nadie nunca se calla". Y todo eso es cierto. Pero el problema es que mientras estás oyendo, no estás escuchando, sin importar cuán buenas sean tus intenciones y cuánto lo intentes. La razón: tu cerebro no te lo permite. ¿Recuerdas el modelo de tres cerebros del cual hablé anteriormente, el cerebro de mamífero por encima del de reptil y el humano por encima del cerebro de mamífero, y cada uno desarrollándose por encima del que vino antes en la evolución? Los juicios instantáneos que hacemos sobre las personas son similares, porque también construyen sobre el pasado. Eso no significa que estén completamente mal. (De hecho, un "presentimiento" inicial suele ser acertado). Pero tampoco significa que no sea del todo correcto. Nuestros agentes y corredores, por ejemplo, de inmediato se formaron la opinión de que su asistente era un falso. Nunca se les ocurrió, a ninguno de ellos, que el comportamiento de esa persona tenía una explicación diferente. ¿Por qué? Porque todas sus vidas habían escuchado la descripción de individuos que no hacen bien su trabajo como "perezosos" o "vagos" o "falsos". Su asistente se ajustaba al patrón, así que aplicaron las mismas etiquetas, y éstas se quedaron pegadas. Nuestras percepciones se arraigan en esta forma rígida de raciocinio por una sencilla razón: el nuevo conocimiento se construye sobre el previo. Caminamos después de aprender a gatear. Corremos después de aprender a caminar. Ahora escribimos sin esfuerzo en nuestro BlackBerry con los pulgares porque por meses estuvimos perdidos en ese pequeño teclado. Sabemos conducir en piloto automático porque nuestro cerebro recuerda cómo lo hemos hecho antes. De forma similar, evaluamos a una persona de forma instantánea hoy, porque nos apoyamos en todo lo que hemos escuchado o aprendido de la gente en el pasado. Luego nos quedamos con esa percepción para siempre y vemos cada interacción con esa persona a través de su filtro, porque (de nuevo) es lo que hemos aprendido a hacer. El problema es que, aunque creamos que nuestras primeras impresiones sobre la gente están únicamente fundamentadas en la lógica, no es así. En realidad, son una mezcla de verdades conscientes e inconscientes, ficción y prejuicio. Por lo tanto,



desde el mismo comienzo, estamos tratando con una creación ficticia y no una persona real. Sin embargo, esa primera impresión dará color a nuestros sentimientos respecto a dicha persona en los siguientes meses o años. También afectará la forma como la escuchamos, porque distorsionaremos todo lo que ella diga para que se ajuste a nuestras nociones preconcebidas.



¿Cuántos filtros tienes? Mi amigo Rick Middleton, fundador de la compañía de comunicación con base en Los Ángeles, Executive Expression, usa el modelo GGNEE para describir cómo ponemos a las personas en cajas mentales incluso antes de conocerlas. Rick dice que sin darnos cuenta categorizamos a la gente de forma instantánea según la siguiente secuencia: • Género • Generación (edad) • Nacionalidad (u origen étnico) • Educación (nivel educativo) • Emoción La secuencia va en ese orden porque primero vemos el género de la persona, su generación y su nacionalidad, segundo, escuchamos su nivel educativo y en tercer lugar sentimos su nivel emocional. Recuerda el modelo GGNEE, y te ayudará a identificar filtros subconscientes que te impiden escuchar y llegarles a los demás. ¿Por qué nuestras mentes trabajan en esta forma aparentemente ilógica? Porque formar opiniones rígidas respecto a las personas, en realidad funciona la mayor parte del tiempo. Por ejemplo, imagina que abordas un tren subterráneo lleno de gente. Tus primeras impresiones te dirán que te mantengas alejado del hombre sucio que tiene una mirada rara, que te sientes al lado de la anciana con la cesta de tejer, y evites el contacto visual con una adolescente que se ve agresiva con ese maquillaje gótico. De forma individual, cada una de estas conclusiones puede ser errada, la adolescente gótica bien puede ser una niña brillante y sensible que necesita una sonrisa, el hombre raro puede ser un excéntrico inofensivo y la abuela puede estar trabajando para Al Qaeda, pero no tienes tiempo para analizar a cada persona con quien te encuentras. En lugar de eso, tu cerebro construye sobre experiencias pasadas y el instinto innato para tomar decisiones rápidas que pueden salvarte la vida. Así que un estudio rápido no es malo. Sólo se vuelve malo si es impreciso y te lleva a conclusiones erradas. Desafortunadamente eso nos pasa todos los días,



porque nuestro cerebro es mejor sacando conclusiones rápidas que retrocediendo a analizarlas. Percibir es creer. Percibir mal es engañar, y peor aún, impide el logro.



¿La solución? Piensa en lo que estás pensando. Cuando analizas conscientemente las ideas que has formado sobre una persona y sopesas esas percepciones frente a la realidad, puedes cambiar el cableado de tu cerebro y construir sobre percepciones nuevas y más precisas. Luego te estarás comunicando con la verdadera persona que tienes al frente, no con el personaje ficticio creado por tus falsas percepciones. Para ver este proceso en acción, volvamos a los agentes y corredores y su frustración con su asistente "falso". Inicialmente, la mayoría de estos triunfadores miraron rígidamente a esta persona: un mal trabajo + excusas/defensiva/culpar = falso = ¿por qué molestarse siquiera en sacar tiempo o esforzarse en tratar con esta persona? Pero cuando les pedí que imaginaran que un "perdedor" puede tener una verdadera razón para su mal desempeño, eso los forzó a deshacer sus arraigadas pre-concepciones. Este hecho, a su vez, los forzó a crear un entendimiento nuevo y más acertado de la persona que antes habían descartado.



■ ¿QUÉ TANTO CONOCES A LA GENTE QUE CONOCES? Puedes decirme: "Mark, todo eso está bien. Pero ¿qué de la gente que he conocido por años? No tengo falsas ideas de esas personas. De hecho, los conozco tanto como a mí mismo". Mi respuesta es: "No, no les conoces". Cada semana trato con personas que han vivido juntos o que han trabajado por décadas. Con frecuencia, no tienen idea de qué es lo que los motiva. Como consecuencia, confunden inseguridad con arrogancia, temor con obstinación, e ira legítima con "es un imbécil". Y ellos hablan aquí y allá, una y otra vez el uno contra el otro sin nunca hablar entre sí, cuando todo lo que necesitan ver es lo que está justo frente a sus ojos. El señor y la señora Jackson eran un buen ejemplo. Los dos habían estado casados por 55 años y vinieron a verme por insistencia de la señora Jackson, cuando sus disputas llegaron a tal intensidad que el señor Jackson dijo fríamente: "Entonces, ¿por qué no te marchas?" Él había dicho lo mismo muchas veces antes, pero por alguna razón esta vez la señora Jackson se ofendió y enfadó, empacó las maletas de él y le dijo que se fuera. Y esta vez no retrocedió. El señor Jackson entró un poco en pánico porque a la edad de 82 años dependía mucho de ella. Ella dijo que sólo lo reconsideraría si hablaban



con un consejero. Al escucharlos, se hizo claro que todavía se amaban y estaban consagrados el uno al otro, pero habían dejado de gustarse. Después de veinte minutos, ya había escuchado suficiente y le dije a los dos: "¡Deténganse!". Desconcertados, los dos hicieron silencio. Le dije a la señora Jackson: "¿Sabe que su esposo cree que haberse casado con usted es lo mejor que pudo haber hecho?" La señora Jackson sorprendida dijo: "¿Qué?" Sin perder un segundo, el señor Jackson respondió: "Él tiene toda la razón. Yo proveí una casa, pero ella me dio un hogar. Sin ella yo no pertenecería a ningún lugar y no tendría ninguna relación con nuestros hijos porque como soy ingeniero, no soy el mejor comunicador". La señora Jackson se veía estupefacta. Miré al señor Jackson y le dije: "Y en su caso, ¿no sabe que la señora Jackson piensa que usted es el mejor hombre que ha conocido?" Pensé que su mandíbula se iba a desprender. "Usted debe estar bromeando, ella siempre me molesta respecto a cualquier cosa y me dice qué hacer y qué no hacer", respondió asombrado. "Cien por ciento correcto", intervino la señora Jackson. "Él es el mejor hombre que jamás haya conocido. Cierto, no es un comunicador. Pero nunca bebió o jugueteó con otras mujeres. Y trabajó duro en el empleo que no le agradaba para sostenerme a mí y a los niños". "Pero ¿qué de todas esas pequeñeces?" replicó el señor Jackson. La señora Jackson respondió: "Yo molesto con pequeñeces a todo el mundo. Soy quisquillosa. Eso también enloquece a nuestros hijos, pero como yo digo, probablemente él también sea lo mejor que me haya pasado". ¡Hablando de una pareja que había oído más no escuchado por décadas! Tristemente, cada uno se sentía apenas tolerado cuando de hecho cada uno era el tesoro del otro. Y mira lo que sucedió cuando finalmente escucharon. Llegaron tan enfadados que apenas podían mirarse el uno al otro, pero se fueron como dos personas que acaban de volver a enamorarse. Y lo único que se necesitó fueron unos minutos de escuchar verdaderamente, algo que no habían hecho por más de cinco décadas. Después de más de medio siglo de vivir juntos, los Jackson sabían miles de cosas el uno del otro. Él sabía qué clase de salsa de tomate le gustaba a ella. Ella sabía el nombre del perro que él tuvo en la niñez. Ellos conocían las afecciones de salud del otro, sus hábitos en el baño y sus programas de televisión favoritos. Aún así cuando



se trataba de lo trascendental, eran completos extraños. ¿Qué te dice eso? Que probablemente sepas menos de lo que crees saber de las personas a quienes quieres llegar, ya sean nuevos en tu vida o personas que has conocido desde siempre. Que en lo que crees saber, puedes estar muy equivocado. Y que llegarle a esas personas no solamente significa abrir sus mentes a ti. También significa cambiar tu cableado para que logres verlas tal como son. Así que cuando encuentres gente problemática, ten presente que hay una razón por la cual se comportan de la forma como lo hacen. A lo mejor se trata de un problema reciente: un temor de salud, complicaciones de dinero, o presiones laborales. Puede ser un inconveniente a largo plazo: ansiedad por no ser lo suficientemente bueno para un trabajo, ira por no ser respetado, temor a no ser vistos como atractivos o inteligentes. Y sí: es posible que verdaderamente sí sean unos imbéciles, (pero usualmente no). Abre tu mente y busca las razones detrás del comportamiento y habrás dado el primer paso para derribar barreras y comunicarte con un sujeto "imposible".



• Perspectiva útil Si quieres abrir las líneas de comunicación, abre primero tu propia mente.



• Paso de acción Piensa en un "sujeto problemático" que no conoces muy bien, alguien que no cumple las fechas de plazo, explota sin razón aparente, actúa hostil, es muy sensible a la crítica, o sencillamente te enloquece. Haz una lista mental de las palabras que usarías para describirlo: perezoso, flojo, rudo, tonto, etc. Ahora piensa en cinco secretos que podrían estar detrás de su comportamiento (por ejemplo, "tiene miedo por una condición médica", "piensa que no lo respetemos por su edad", "es un alcohólico en recuperación y tiene días malos", "tiene un desorden de estrés postraumático", "un socio previo lo explotó y ahora no confía en la gente"). Imagina cómo cambiarían tus sentimientos hacia esa persona en cada escenario que pienses. Cuando hayas usado este ejercicio para abrir tu mente, programa una reunión o un almuerzo juntos, y mira si logras encontrar la razón verdadera para los comportamientos problemáticos que ves.



5 Haz que la otra persona se sienta "sentida" “La gente actualizada tiene un profundo sentimiento de identificación, simpatía y afecto por los seres humanos en general. Sienten afinidad y conexión, como si todas las personas fueran miembros de una sola familia”. —Abraham Maslow, psicólogo



¿Cuánto tiempo más tomará esto? Tengo mejores cosas que hacer , gruñó Hank, un canoso socio mayoritario de un prestigioso bufete de abogados de ley de entretenimiento en los Ángeles. Me habían llamado para intervenir y suavizar la relación entre Hank y Audrey, otra socia mayoritaria. Audrey, cuyo nombre precedía al de Hank en la puerta, traía la mayoría de negocios a la firma. Ella era una buena abogada, pero realmente brillaba por su éxito atrayendo clientes. Hank era un brillante abogado, pero prefería comer clavos a tener que conversar para ganar clientes. Desafortunadamente, en lugar de admirar y apreciar los talentos de Audrey, Hank la veía como una ruidosa que con frecuencia perturbaba la oficina con sus emocionantes arrebatos después de haber estado en un evento, aparecido en televisión o haber sido entrevistada por una revista o periódico. Empeorando el problema Audrey quería la admiración de Hank más que ninguna otra persona en la firma, todo como resultado de nunca haber recibido el respeto que tanto anhelaba por parte de su padre. La obstinación de Hank venía en parte de su trasfondo. Su madre, una persona emocionalmente abrumadora, les hizo la vida miserable a su padre, su hermano y hermana y a él. Cuando Hank salió de casa, juró que nunca permitiría que nadie lo volviera a intimidar de esa forma. Y Hank veía a Audrey como una intimidadora. Como compartían casos, era importante que trabajaran juntos de una forma más cooperativa, especialmente porque sus roces estaban salpicando a los demás en la firma y distrayendo a todo el mundo. Mi trabajo: hacer que ellos dos hablaran y trabajaran como un equipo. En ese momento el ambiente era una batalla en ascenso. El intercambio entre los dos seguía acalorándose más, con la voz de Audrey volviéndose estridente y acusadora. Hank la rebajaba frente a otros, dijo ella. Y él se burló de sus comentarios haciéndola sentir humillada. Hank gritó sarcásticamente: "Oye, ella no necesita mi ayuda para humillarse a sí misma. Ella hace un muy buen trabajo por si sola". "¡Ve! ¿Qué le dije?" Audrey intervino. El bombardeo de Audrey continuó por varios minutos, con Hank mirando alternadamente al techo y a su reloj y diciendo en varias ocasiones: "En serio tengo mucho trabajo que hacer. ¿Puedo irme ya?" Uno de los servicios que les presto a firmas es lo que llamo "Rente un adulto". En este punto era evidente que yo era el único adulto en la habitación, y mi paciencia para con estos dos se estaba agotando.



Al escucharlos, entendí que el problema no era que Audrey creyera que Hank no la escuchaba. Ni siquiera el irrespeto de Hank era la respuesta. La clave era que Audrey no se sentía sentida. Cuando entendí eso, me pregunté qué estaba sintiendo ella y se me ocurrió. Los detuve a los dos. Luego miré a Hank y le pregunté: "¿Sabía que Audrey siente que usted la ve repulsiva y repugnante casi todo el tiempo?" Justo en el blanco. Las compuertas se abrieron y Audrey comenzó a llorar tanto que no podía seguir en ese tonto debate de danza macabra. Sus profundos sollozos revelaban un hondo dolor, alivio y además la conciencia de "sentirse sentida". Con el tira y afloja abruptamente terminado, Hank quedó desarmado, y genuino. "Mire" dijo "no creo que Audrey sea repulsiva o repugnante. Es una asombrosa ejecutiva que atrae a muchos clientes. Es una de las mejores abogadas de desarrollo de negocios en esta ciudad, algo en lo que soy pésimo y me siento terrible haciéndolo". Repitió, "ella no me parece repulsiva ni repugnante. Incluso me agrada. Es sólo que a veces llega y es tan frenética que altera toda la tranquilidad de esta oficina. Y yo... bueno, usted puede decirlo... prefiero que hubiera más orden". Él miró a Audrey, cuya tormenta tropical de lágrimas había comenzado a disminuir y dijo: "Audrey, en serio... no creo que seas repulsiva o repugnante, es sólo que a veces me vuelves loco". Miré a Audrey y le pregunté: "¿Y qué características redentoras ves en Hank?" Ella respondió: "Él es uno de los abogados más inteligentes que conozco. Así sea gruñón la mayor parte del tiempo, puede evaluar lo que está mal en cualquier caso y redirigir a cualquier abogado de la firma, incluyéndome a mí, en una dirección que es más exitosa. Supongo que es por eso que me importa tanto que él me vea como una abogada competente". Con esos dos cambios sísmicos, la tensión comenzó a bajar y algo del aprecio que estos compañeros en armas sentían bajo su ira comenzó a revelarse. En sólo minutos pasaron de resistencia ("te odio") a considerar ("quizá podamos llevarnos bien")en el ciclo de persuasión. En ese punto Hank añadió: "Audrey, tu eres una buena abogada", y luego sonrió, no pudiendo dar un elogio sin quitar algo, "es sólo que a veces puedes ser un verdadero dolor en el trasero". "¿Tenías que decirlo, ¿cierto?" Comenté en respuesta a la contestación de Hank. En un momento de humildad Hank respondió: "Así como la cebra no puede cambiar sus rayas, tampoco un imbécil deja de serlo". Después de esta oportunidad para ventilar el pasado y exhalar, los dos llegaron a un punto en el que pudieron comprometerse a comunicarse mejor. Para Hank, eso significó ser menos cáustico; para Audrey, significó calmarse antes de llegar a la oficina y no seguir el ímpetu de adrenalina por algunas actividades de desarrollo de negocios que la hubieran cargado. El resultado de su distensión: una oficina más cooperativa y productiva, así como menos tiempo gastado en discusiones entre sí.



La historia de Audrey y Hank es tan común que es casi universal. Mira alrededor en tu oficina, y probablemente verás por lo menos un par de personas inteligentes y de altos logros que no pueden soportar el hecho de estar en la misma habitación la una con la otra. Mira más arriba, y puedes identificar a un director ejecutivo que trata a dedicados miembros del equipo como enemigos y que tiene una astronómica tasa de rotación de personal para demostrarlo. Si estás en ventas o en servicio al cliente, piensa en los clientes que parecen más interesados en hacerte sentir miserable que en obtener un servicio. En cada caso, mira detrás de la fachada y probablemente identificarás una falla en "sentirse sentido". También encontrarás una



oportunidad para solucionar situaciones.



■¿POR QUÉ "SENTIRSE SENTIDO" CAMBIA A LA GENTE? Hacer que alguien se "sienta sentido" sencillamente significa ponerte en los zapatos de la otra persona. Cuando tienes éxito, estás en posición de cambiar la dinámica de una relación en un segundo. En ese instante, en lugar de tratar de obtener lo mejor el uno del otro, se "obtienen" el uno al otro y ese avance lleva a la cooperación, a un ambiente de colaboración y a una comunicación efectiva. La Guerra Fría, de hecho, pudo haber terminado en sólo un empático punto de inflexión. En un momento ya legendario, las conversaciones del presidente Ronald Reagan con el presidente soviético Mikhail Gorbachev, parecieron paralizadas cuando Reagan miró detrás de la cara obstinada de su adversario para ver un líder que verdaderamente amaba a su pueblo. En un momento de simpleza brillante, invitó a Gorbachev a "llámeme Ron" (lo opuesto a "sigamos peleando presidente contra presidente, rehusándonos a cambiar de opinión para no llegar a ninguna parte"). Gorbachev no sólo aceptó la invitación, sino que se unió a Reagan para poner fin a la Guerra Fría. ¡Esa fue una aceptación de proporciones globales! Una explicación a la efectividad de hacer que una persona se "sienta sentida", radica en las neuronas espejo de las cuales hablé anteriormente. Cuando reflejas lo que otro siente, la persona está comprometida a reflejarte a ti en respuesta. Di: "Entiendo lo que estás sintiendo", y la otra persona se sentirá agradecida y espontáneamente expresará esa gratitud con un deseo de entenderte en respuesta a eso. Es un impulso biológico irresistible que además, hala a la persona hacia ti. A pesar del poder de este movimiento, la gente a menudo se resiste a usarlo porque vacila en husmear en los sentimientos privados de otras personas, especialmente en el trabajo. Pero si tu relación con alguien parece como si no fuera para ninguna parte, hacer que esa persona se "sienta sentida" es tu mejor opción para lograr un avance. Recientemente usé este enfoque en una reunión con John, un hombre de 45 años cuya brusquedad rayaba en hostilidad. John era el director ejecutivo de una empresa Fortune 1000. Cuando su firma se unió con una más pequeña; la nueva compañía formada requirió importantes cambios de arriba hacia abajo que crearon resistencia de abajo hacia arriba. Una de mis especialidades es ayudar a compañías a controlar el alboroto de las transiciones, así que fui a ofrecer mis servicios. Anteriormente, John había contratado a una firma de consultoría bien conocida



para manejar esa misma tarea. La firma hizo recomendaciones que se veían maravillosas en el papel pero que demostraron ser completamente inaplicables. John escapó ileso de ese desastre porque había usado la estrategia básica de CTE (Cubre Tu Espalda): contratar a una prestigiosa firma de consultoría y si el asunto sale mal, puedes decir: "No me culpen a mí: después de todo, ellos se suponen que son los expertos". La buena noticia: él no se metió en problemas. La mala noticia: todavía necesitaba solucionar el problema, y ahora tenía un presupuesto reducido, razón por la cual estaba hablando conmigo. Yo conocía la historia de fondo, y sentí las emociones que había detrás del antagonismo cubierto de John. De hecho yo mismo lo había experimentado una o dos veces. Así que en lugar de apresurarme a mi presentación, hice una pausa y dije: "Usted ya ha sido explotado antes, ¿cierto?" "¿Qué?" respondió John, completamente sorprendido por mi inconsecuencia. Repetí lo que ya había dicho: "Consultores que no creían en sus propias promesas ya antes le han vendido o dicho cosas. Incluso probablemente ha recibido algunas llamadas de advertencia en las que ha tenido que explicarle a un jefe por qué sus decisiones no funcionaron. Y después de apenas haber logrado escapar de eso, se dijo a sí mismo, 'nunca me volveré a poner en una posición tan vulnerable'. Ahora no sabe si lo que le estoy ofreciendo dará los resultados que le prometo. ¿Cierto?" Él asintió tímidamente, sin duda recordando alguna de esas salvadas por un pelo y ahora rindiéndose al hecho de que no se podía esconder de mí. "Oiga, no se preocupe", lo reanimé. "Todos tomamos decisiones de las que nos arrepentimos. Yo he tomado decisiones de las que me arrepiento". Él asintió levemente. "Así que este es el asunto", continué. "Sabiendo cómo es creer en promesas hechas por personas que no las cumplen, y sabiendo lo terrible que se siente eso, yo nunca le haría eso a otra persona. Y si le hiciera eso, creo que usted debería perseguirme. Ahora, dicho esto, siempre hay resaltos en el camino cuando se trabaja con una compañía. A menudo estos se relacionan con que la compañía está de acuerdo conceptualmente con algo que resulta inaplicable. Cuando eso sucede, he encontrado que la mejor forma de solucionar eso es..." Y le expliqué cómo trabajaríamos para solucionar esos puntos ásperos. Resultado final... Obtuve el contrato. ¿Cómo? Algo que sé acerca de gente aparentemente segura, y en especial de gente que trabaja en empresas grandes, es que a menudo tienen más miedo de cometer un error que de querer hacer algo bien. (Eso es especialmente cierto para gerentes o directores ejecutivos a mitad de sus cuarenta años, e incluso más cierto si son



hombres). Eso es porque tienen miedo de que les caigan encima si las cosas salen mal, y miedo al golpe que recibiría su autoestima si fracasaran. Cuando estas personas cometen un error y se sienten criticados o avergonzados por fuera y humillados por dentro, a menudo se prometen: "Nunca más me pondré en una posición para ser golpeado de esta forma". Esto los retiene inconscientemente cuando tienen que tomar una nueva decisión que puede resultar en un error. Es crítico saber esto, especialmente en situaciones en las cuales haces una presentación clara y concisa delante de alguien que asiente en aceptación pero luego no está de acuerdo con ella. En este punto la mayoría de personal de ventas o gerentes trata de provocar mayores objeciones de las que están en capacidad de superar. A veces eso funciona, pero a menudo no es así. Eso se deba a que lo que la otra persona está pensando pero que no dice es: "Tengo miedo y estoy aterrado de cometer un error". Al enfrentar esta dinámica de forma directa y mostrar que entiendes y aceptas cómo se siente la persona y que tú sentirías lo mismo, haces que estos clientes asustados se "sientan sentidos". Cuando la gente se siente sentida, se siente menos sola, y cuando se sienten menos solos, se sienten menos ansiosos y asustados, y eso les abre al mensaje que estás tratando de enviar. Cambian de una posición defensiva ("¡Aléjate!") a razonar y son capaces de escuchar tu mensaje y evaluarlo racionalmente.



■ PASOS PARA HACER QUE OTRA PERSONA SE SIENTA "SENTIDA" Puedes pensar: "Mark, es muy fácil para ti decirlo o hacerlo. Eres un psiquiatra con treinta años de experiencia". Mi respuesta es: "No te engañes a ti mismo. No necesitas un grado en Medicina para hacer algo así de sencillo". Esto es todo lo que debes hacer: 1. Identifica la emoción que piensas que la otra persona está sintiendo, como "frustración", "enfado", o "temor". 2. Di, "Estoy tratando de saber qué estás sintiendo y pienso que es _____________ ..." y llena el espacio en blanco con la emoción. "¿Es correcto? Si no es así, ¿Qué estás sintiendo?" Espera que la persona esté de acuerdo contigo o te corrija. 3. Luego di: "¿Qué tan frustrado (enfadado, decepcionado, etc.) estás?" Dale tiempo para que responda. Prepárate, por lo menos inicialmente, para un torrente de emociones, en especial si la persona con quien estás hablando tiene años de frustración, ira, o temor, reprimidos en su interior. Este no es el momento para



defenderte, o ventilar tus cargas. 4. Luego di: "¿Y la razón por la cual estás tan frustrado (enfadado, decepcionado, etc.) es porque...?" De nuevo, permite que la persona se desahogue. 5. Luego prosigue: "Cuéntame ¿qué debe suceder para que te sientas mejor?" 6. Luego agrega: "¿Qué parte puedo hacer para que eso suceda?" "¿Qué parte puedes hacer tú para que eso suceda?" Este guión no es inamovible, pero usa estas preguntas como un punto de partida, y ve hacia donde vaya la conversación. Este es un ejemplo: Carmen está tratando de encontrar porqué su empleada Debbie está estancada en un nuevo proyecto muy importante dice: “Debbie, veo que tienes algunos sentimientos fuertes hacia mí porque te pedí hacerte cargo de este proyecto”. Debbie: “Bueno... creo que así es”. Carmen: “Estoy tratando de tener una idea de lo que estás sintiendo, y me pregunto si te sientes algo asustada por tratar algo tan nuevo y diferente. O probablemente incluso muy asustada. ¿Es eso cierto?” Debbie (comenzando a desahogarse): “Tenía miedo de decir algo, pero... tú sabes que no soy una experta en diseño gráfico y lo que me pides es mucho para aprender de una sola vez. Sencillamente es mucha presión, y además la niñera de Johnny acaba de renunciar así que todo es una locura en casa, y... simplemente me siento abrumada, supongo. Sé que es una gran oportunidad, pero tengo miedo de echarlo a perder”. Carmen: “Entiendo porqué es demasiado para manejar a la vez. Me pregunto qué debe suceder para facilitarte esto. ¿Te ayudaría si le pido a Theo que te dé algo de entrenamiento usando InDesign? Él es muy bueno con eso”. Debbie: “Eso sí ayudaría mucho. Me sentiría mucho más segura si no tuviera que resolverlo todo yo sola”. Carmen: “Muy bien. Le preguntaré. ¿Hay algo más que pueda hacer para que este proyecto sea más fácil de dirigir?” Debbie (relajándose y comenzando a pensar positivamente sobre su nuevo papel): “Me gustaría recibir algo de entrenamiento formal en diseño gráfico y maquetación si quieres que haga más proyectos como este. ¿Crees que haya algo de dinero en el presupuesto para eso?” A veces es posible que te sorprenda la respuesta de tu interlocutor cuando tocas un sentimiento poderoso.



Hace muchos años pasé meses tratando de programar una reunión con un director ejecutivo, sólo para encontrarlo distraído y frío cuando finalmente nos reunimos. Frustrado, finalmente dije bruscamente: "¿Cuánto tiempo tiene para reunirse conmigo?" Me dio una mirada que decía: "¡No sé, pero está a punto de terminar ahora mismo!" Pensé que me iba a echar justo en ese momento, pero buscó en su agenda evidentemente ofendido y respondió: "Veinte minutos". Yo tomé un profundo aliento. "Mire" dije, "lo que tengo que decirle merece toda su atención, la cual no ha podido darme porque hay algo en su mente que es mucho más importante que reunirse conmigo. Así que este es el asunto. Detengámonos ahora en el minuto tres y volvamos a programar nuestra reunión para cuando pueda darme toda su atención, pero tómese los siguientes diecisiete minutos y haga una llamada para ocuparse de lo que sea que está abarcando su mente, porque no es justo para su gente, para mí, e incluso para usted, no poder escuchar". Hubo una pausa embarazosa y luego me miró, esta vez completamente concentrado, mientras sus ojos comenzaron a llenarse de lágrimas. Dijo: "Usted me conoció hace tres minutos y como soy una persona muy reservada en cuanto a asuntos personales, hay mucha gente en veinte yardas a la redonda de donde estoy sentado que me ha conocido por diez años y no sabe lo que usted sabe. Sí hay algo que me molesta. A mi esposa le están haciendo una biopsia y no se ve bien. Ella es más fuerte que yo y me dijo que mejor fuera a trabajar. Así que aquí estoy pero en realidad no estoy aquí". Le respondí, "Lamento saber eso. Y probablemente usted no debería estar aquí". Luego como un perro mojado sacudiéndose su empapado pelaje, George continuó: "Nop. No soy tan fuerte como mi esposa pero soy fuerte. Serví en dos viajes en Vietnam. Estoy mejor aquí encargándome de la compañía. Ya tuvo toda mi atención y se le han terminado sus veinte minutos".



¿Cuál es la moraleja de esta historia? Es fácil concentrarse muy atentamente para obtener algo de otra persona, —más trabajo de un compañero de trabajo, más respeto de un jefe, una venta de un cliente—, que perder de vista el hecho de que dentro de cada quien hay alguien real que sólo está tan asustado o nervioso o necesitando empatía, como cualquier otro ser humano. Si ignoras los sentimientos de esa persona, seguirás golpeando la misma pared de ladrillo de ira, antagonismo o apatía. Por otro lado, haz que la persona en cuestión se "sienta sentida", y muy seguramente te transformaras pasando de ser un extraño o un enemigo a un amigo o aliado. Obtendrás menos malas actitudes, menos obstrucciones y más apoyo, y lograrás comunicar tu mensaje. Si suena muy simple para ser cierto, inténtalo Te sorprenderás.



• Perspectiva útil Dentro de cada quien, sin importar qué tan importante o famosa sea, hay alguien real que necesita "sentirse sentido". Satisface esa necesidad y dejarás de ser una cara en el montón para ser un amigo o un aliado.



• Paso de acción Piensa en alguien a quien estés tratando de llegar y que saca excusas o retrocede de alguna forma. Ponte en los zapatos de esa persona y pregúntate: "¿Cómo me sentiría estando en su posición? ¿Frustrado? ¿Asustado?



¿Enfadado?" Acércatele y di: "Debo hablar contigo sobre algo. Me he ocupado tanto en estar enojado contigo y actuando impaciente e irritado que pasé por encima tuyo en lugar de ponerme en tus zapatos. Cuando dejé de hacerlo, pensé que si yo fuera tú, me sentiría frustrado, asustado, enfadado, etc. ¿Es eso cierto?" Cuando la persona te diga lo que siente, encuentra qué está generando el sentimiento y qué debe cambiar para que él o ella se sienta mejor y logre más.



6 Interésate más en lugar de ser "interesante" “Aburrimiento es lo que sucede cuando fracaso en hacer interesante a alguien”. —Warren Bennis, presidente fundador, USC Leadership Institute



No sólo eres rehén de las personas que se te resisten, son brabucones, te molestan o se enojan contigo. También eres rehén de tus propios errores cuando fallas en llegarles a aquellos que (a) no te conocen en absoluto o (b) no actúan como si les interesara conocerte bien. ¿Alguna vez has pensando con frustración: "Podría llegar a alguna parte si sólo lograra que esta persona se interesara en mí"? Eso es exactamente a lo que me refiero. Pero este es el asunto: encarnada en tu declaración está la razón por la cual no estás logrando comunicarte. ¿Por qué? Porque estás concentrando toda tu atención en lo que necesitas decir para hacer que esa persona piense que eres interesante, inteligente o ingenioso. Y ese es tu error, porque lo estás haciendo al revés; para saber por qué, mira lo que hacen dos de las personas más exitosas del mundo.



"Escucha profunda" es uno de los términos más frecuentemente usados para describir a Warren Bennis, presidente fundador de The Leadership Institute en la Universidad del Sur de California. Warren es una de los sujetos más interesantes que se puedan conocer, pero cuando estás con él, no importa si eres el chico que estaciona su auto, o el presidente ejecutivo de Google, él está más interesado en ti. Identifiqué su talento recientemente cuando fui invitado a cenar con unos de sus amigos cercanos quienes resultaron ser inteligentes, atentos y motivados. A medida que avanzaba la noche, el diálogo animado se transformó en un caluroso debate. De aquí para allá, estas brillantes personas se disparaban balas de salva entre sí, llegando a un punto en el que vi que hablaban mucho más de lo que escuchaban. En medio de todo eso, Warren se sentó con absorta atención y no dijo nada. En un momento de calma durante la conversación, cuando las partes debatientes hicieron una pausa para recargar su munición verbal, Warren intervino y le dijo al más implacable de los debatientes: "Bill, dime más acerca de la referencia que hiciste sobre ese filósofo". Al no entrar en el debate e invitar a uno de los participantes a exhalar, Warren cambió todo el curso de la conversación y la hizo mejor. Jim Collins también es una de las personas más interesantes que puedas conocer. Es el autor de Good to Great, uno de los libros de negocios más exitosos de todos los tiempos. Ha sido publicado en 35 idiomas. Recibió el distinguido Premio de Enseñanza Stanford, y ha escalado El Capitán, lo cual lo pone en las ligas mayores de escalada en roca. Pero en el artículo titulado: "Mi Regla de Oro" publicado el 1 de diciembre, 2005 en Business 2.0, Collins explicó porque su regla es no decirle estos hechos interesantes a todos los que conoce:



“Aprendí esta regla de oro del gran líder cívico John Gardner, quien cambió mi vida en 30 segundos. Gardner, fundador de Common Cause, Secretario de Salud, Educación y Bienestar en la administración Johnson, y autor de clásicos como Self-Renewal, pasó los últimos años de su vida como profesor y mentor general de la Universidad de Stanford. Un día a comienzos de mi carrera como docente, creo que fue en 1988 o 1989, Gardner me sentó. ‘Me parece, Jim, que pasas mucho tiempo tratando de ser interesante’, dijo. ‘¿Por qué no inviertes más tiempo interesándote’?" Si quieres tener una conversación interesante a la hora de la cena, interésate. Si quieres tener algo interesante que escribir, interésate. Si quieres conocer a personas interesantes, interésate en aquellos que conoces, sus vidas, su historia, su relato. ¿De dónde son? ¿Cómo llegaron aquí? ¿Qué han aprendido? Al practicar el arte de interesarse, la mayoría de las personas se convierten en maestros fascinantes; casi todos tienen un relato interesante que contar.



Lo que hombres sabios como Warren Bennis (y sin duda Dale Carnegie) saben instintivamente, y lo que personas más jóvenes, ambiciosas y "más inteligentes que sabias" como Jim Collins y este tu servidor realmente siguen aprendiendo, es que la forma para verdaderamente ganar amigos e influenciar a las mejores personas es estar más interesado en escucharlos que en impresionarlos. Desde el punto de vista de la ciencia del cerebro esta es la razón: entre más interesado estés en otra persona, más reduces el déficit de receptor de neurona espejo en esa persona, esa hambre biológica de ver reflejados sus sentimientos por el mundo exterior (mira el capítulo 2). Entre más lo hagas, más agradecida está la persona hacia ti en respuesta, y más empatía siente hacia ti. Así que para ser interesante, olvídate de ser interesante. En lugar de eso, interésate.



■ EL ASNO "INTERESANTE" Esta es otra ilustración que te ayudará a vislumbrar la importancia de esta regla. Imagina que es tiempo de fin de año, el correo acaba de llegar y estás organizando un montón de tarjetas. Abres la primera y sale una carta que dice: "Bob y yo llevamos a la familia a Machu Pichu este año: ¡¡Inolvidable!! Ahora estamos tomando clases de baile de salón y panadería artesanal. Dinos locos, pero no estábamos lo suficientemente ocupados incluso con nuestra obra caritativa. (¡Me sorprendió mucho cuando el hospital me dio su premio a Voluntario del Año el mes pasado!) Bob acaba de ser promovido a vicepresidente, el más joven que ha tenido su compañía en la historia. El equipo de fútbol de Jessie obtuvo el primer lugar en el torneo estatal y casi estallamos de orgullo cuando la pequeña Brandy recibió una ovación de pie como protagonista en "El Cascanueces", ¡es claro que ella tiene los genes de actuación de la familia! Espero que estés bien... nos encantaría ponernos al día contigo la próxima vez que estemos en la ciudad..."



Luego, encuentras una tarjeta de otro amigo. Garabateado adentro está esta nota: "Hola, ¿cómo va todo? Nate y yo pensamos en ti el otro día cuando vimos un auto destartalado que se parecía mucho al auto que tuviste en la universidad. ¿Qué hiciste con esa monstruosidad? (¿Y cómo es que lograste tantas citas cuando lo conducías?) Esperamos pasar por allá algún día dentro de poco e invitarte a almorzar. También nos encantaría ver a los niños. ¿Lisa ya aplicó a Juilliard? Todo el tiempo escuchamos esa cinta de su presentación el año



pasado, y me da escalofríos cada vez que la escucho. Que voz tan maravillosa, dile que no podemos esperar a verla en Broadway. En cuanto a nosotros, los niños están bien y Nate y yo también seguimos trabajando y ganando muy poco, ‘pero igual divirtiéndonos. Felices fiestas, ¡te extrañamos!’”



Considera estas dos tarjetas. Las primeras personas ganaron sin ningún esfuerzo el juego de "interesante" ¿correcto? Quiero decir, no es un concurso. Ellos tienen dinero y pasatiempos atractivos. Son inteligentes, han viajado y claramente son muy exitosos. Quienes te enviaron la segunda tarjeta probablemente llevan vidas normales al compararlos. En el juego de "¿no somos interesantes?" obviamente habrían perdido. Pero no. Ellos ganan y ganan en grande. ¿Por qué? Porque están interesados en ti. Como consecuencia, probablemente dirás "sí" si te invitan a almorzar. ¿Y la pareja número 1? Cuando te llamen, probablemente les dirás: "Lo siento mucho, esas semana no estaremos en la ciudad", y das un respiro de alivio al colgar. La falla fatal de esa pareja es que están esforzándose mucho en ser interesantes. . . y como consecuencia, quedan como unos molestos idiotas. Lo mismo sucede cuando hablas personalmente con la gente. Entre más intentas convencer que eres brillante o encantador o talentoso, es más probable que te consideren aburrido o egocéntrico. Eso es especialmente cierto si pasas por encima de sus relatos y te apresuras a presentar el tuyo. Concentrar tu energía en hacerte ver interesante, seguramente va a fracasar de forma aún más dolorosa si estás tratando de llegarle a individuos que viven en la estratósfera: directores ejecutivos de corporaciones y otras personas exitosas. Ellos están seguros de ser interesantes y así también son las personas que ellos admiran. Esfuérzate mucho para impresionarlos, y así como los nuevos ricos, cuyas muestras deslumbrantes de riqueza irritan a los "viejos ricos", los fastidiarás y alejarás.



■ NO SÓLO ACTÚES INTERESADO - INTERÉSATE Como dice el viejo chiste: "No puedes fingir sinceridad". Tampoco puedes fingir interés, así que no lo intentes. Entre más quieras influenciar y lograr comunicarte con personas influyentes y exitosas, más sincero debe ser tu interés en ellos. Recientemente estuve almorzando con un profesional de seguros a mitad de sus treinta años y con una abogada comenzando sus treinta. Él hizo todas las preguntas correctas: "¿De dónde eres?" "¿Cómo empezaste a hacer lo que haces?" "¿Qué te gusta de tu trabajo?" "¿Cuál sería el mejor cliente para ti?" Me impresionaron las preguntas y la joven las respondió con entusiasmo. El único problema es que cuando él las hacía no parecía interesado. En lugar de eso, parecía



estar siguiendo un guión que había aprendido en el entrenamiento de ventas. Lo hizo bien para ganarse a la joven y algo inexperta mujer que se nos había unido, pero clientes más experimentados y mayores, compradores y prospectos, que comúnmente tienen un bien definido detector de tonterías, abrían notado su falta de sinceridad y se lo abrían comido vivo. Entonces ¿cómo dominas la habilidad de estar interesado, y ser sincero cuando lo haces? La primera clave es dejar de pensar en la conversación como un encuentro de tenis. (Él anotó un punto. Ahora yo tengo que anotar un punto). En lugar de eso, piénsalo como un juego de detectives, en el que tu meta es conocer lo que más puedas de la otra persona. Inicia la conversación sabiendo que hay algo muy interesante acerca de esa persona, y decídete a descubrir lo que es. Cuando haces esto tu expectativa se te verá en los ojos y lenguaje corporal. Instintivamente harás preguntas que permitirán a la otra persona desarrollar completamente una historia interesante, en lugar de tratar de superar esa historia. Y escucharás lo que él o ella está diciendo en lugar de pensar únicamente en lo que vas a decir a continuación. La segunda clave para estar interesado es hacer preguntas que demuestren que quieres saber más. Desde luego que no siempre es fácil lograr que otra persona se abra, así que puedes interesarte en lo que él o ella están diciendo. En un escenario de negocios, la mejor forma que he descubierto es hacer preguntas como estas: • ¿Cómo empezaste a hacer lo que haces? (Con esto le doy crédito al súper mediador, Jeff Kichaven, de Los Ángeles; él dice que nunca falla el hacer que la gente comience a hablar y lo siga haciendo). • ¿Qué es lo que más te gusta de lo que haces? • ¿Qué estás tratando de lograr que sea importante para ti en tu carrera (negocios, vida, etc.)? • ¿Por qué es eso importante para ti? • Si lograras alcanzar eso, ¿qué significaría para ti y qué te permitiría hacer?



En las relaciones personales, por ejemplo, en una fiesta o en una primera cita, preguntas como estas a menudo activan una respuesta sincera: • ¿Cuál es la mejor (o peor) parte de (entrenar el equipo de fútbol de tus hijos, estar lejos de casa, etc.)? • ¿Quién ha tenido la mayor influencia en tu vida? • ¿Es esta la persona con quien más agradecido estás? Si no, ¿quién?



• ¿Alguna vez tuviste la oportunidad de agradecerle?" (Si la persona pregunta por qué haces esas preguntas, puedes decirle que te parece que darle a la gente la oportunidad de hablar sobre lo agradecida que está evidencia lo mejor de sí misma.) • Me gustaría que imaginaras que la vida es perfecta. Muy bien, dime ¿qué ves? (Con este consejo le doy crédito a la especialista en Recursos Humanos de Los Ángeles, Monica Urquidi. Si la persona pregunta por qué estás preguntando esto di que te parece que conocer las esperanzas y sueños de la gente te dice lo que es importante para ellos y por eso es bueno saberlo).



Cuando conozco nuevas personas, trato de iniciar una conversación en la cual hago preguntas que los haga decir "siento x, pienso y, hice o haría z" (eso lo llamo la entrega SPH). Sé que cuando la gente me hace preguntas que generan esas tres respuestas, me siento "conocido" por ellos de formas que usualmente no ocurriría si estuviéramos hablando exclusivamente de lo que sentimos o pensamos o hicimos o haríamos. Gran parte de lo que somos está compuesto por lo que sentimos, pensamos y hacemos, así que cuando estamos en conversaciones en las que expresamos las tres, nos sentimos más satisfechos. Eventualmente, una de tus preguntas resonará y verás a la persona inclinarse hacia adelante, ansiosa de contarte algo con entusiasmo o intensidad. Cuando eso suceda, haz lo correcto: cállate, escucha, escucha un poco más. Y luego, cuando la persona llegue a una pausa, haz otra pregunta que demuestre que escuchaste (y te interesa) lo que dijo. Por ejemplo, si alguien te dice que su profesor de Matemáticas en la universidad tuvo una gran influencia en su vida y explica por qué, no respondas con un discurso acerca de tus propios profesores. En lugar de eso, sigue con una pregunta como: “Tengo curiosidad, ¿por qué decidiste estudiar en esa universidad en particular? o ¿Qué sucedió con ese profesor? ¿Todavía tienes contacto con él?” Otra forma de mostrar que estás interesado es resumir lo que tu interlocutor está diciendo. Por ejemplo, ¿te está entreteniendo con la historia de un viaje de vacaciones que resultó ser una pesadilla? Si así es, repite algunos de los puntos claves del relato: "¡Vaya! Te fracturaste la pierna, y aún así volaste. Increíble". (Otra buena estrategia, si la conversación da la oportunidad, es pedir consejo: "Eso es maravilloso, ¿siembras todas tus hierbas? Dime ¿cómo evitas que tu cilantro se marchite?" A la gente le encanta dar consejos, porque eso los hace sentirse interesantes y sabios). En algún punto, si estás haciendo esto hábil y sinceramente, tu interlocutor se sentirá agradecido porque le estas escuchando en serio, lo cual casi nunca pasa en



este mundo; entonces probablemente se dirija a ti y diga algo como: "¿Y qué de ti?" Y ese es el gran triunfo que estabas buscando, porque en ese momento la persona devolverá tu interés al interesarse en ti.



"Tengo una pregunta", interrumpí bruscamente antes que el moderador del panel pidiera preguntas, e incluso antes de saber qué pregunta iba a hacer. Había asistido a una reunión del ayuntamiento en el almacén Staples en el área de Mid-Wilshire de Los Ángeles con un propósito. Y era para hacer la primera pregunta, una que él querría que yo hiciera y que la audiencia querría escuchar, era para Tom Stemberg, fundador y director ejecutivo de Staples. Uno de mis colegas en el negocio, Patrick Henry, profesor en la escuela de empresarios en USC y experto en creación de redes, dice que una de las mejores formas de lograr comunicarse con alguien poderoso es ser el primero en hacer una pregunta después que él o ella se haya dirigido a una gran audiencia. Como lo explica Patrick, la audiencia apreciará tu valor al ser el primero que rompa el hielo, y el conferencista te apreciará por echar a rodar la bola con una buena pregunta y evitar la incómoda pausa que sucede cuando se abre espacio para preguntas y nadie habla. Pero el truco es hacer la pregunta correcta. Yo soy muy perspicaz, he aparecido como invitado en más de doscientos programas de televisión y radio, así que los cinco segundos que tardó el micrófono en llegar fueron más que suficientes para formular mi pregunta. Rápidamente pensé: "¿Cuál es la pregunta que la audiencia y yo quisiéramos escuchar y a Tom le gustaría responder?" Tan pronto como el moderador me entregó el micrófono, sentí como si alguien me estuviera entregando un bastón en una carrera de relevos, ya tenía la respuesta: "Señor Stemberg, si tuviera que volver a hacer todo de nuevo, ¿qué sería aquello que le ahorraría muchas molestias en el transcurso de su carrera?" Tom Stemberg es un brillante empresario, pero ese día se veía un poco como pez fuera del agua. Sin embargo, después de hacer mi pregunta, se iluminó, claramente aceptando el reto. Respondió entusiasmadamente: "Habría esperado más para reunir capital de inversión. No sabía que cuando tienes una gran nueva idea y la comunidad de inversiones la escucha, estás llamando a una gran cantidad de competidores. Si tuviera que hacerlo de nuevo, lo habría pospuesto y me habría asegurado de tener una ventaja mayor en lugar de tener 25 competidores que tuvimos que vencer en las primeras etapas de nuestra compañía". Alguien más quería responder la pregunta, pero Tom estaba entusiasmado y tomó de nuevo el micrófono. "Otra cosa", añadió incluso más entusiasmado, "nuestros competidores fueron los primeros en hacer entregas en oficina y en casa. Nos enorgullecemos de personalizar nuestros productos y servicios y debimos haber pensado que seguramente a las secretarias no les gusta subir varios pisos con cajas de papel. Así que Office Depot logró una buena ventaja sobre nosotros en ese sentido, pero los alcanzaremos". Y así como Patrick lo predijo, tanto Tom como la audiencia apreciaron que yo hubiera roto el hielo con mi pregunta, y Tom me habló directamente con sus respuestas. Eso me dio una oportunidad para hacer seguimiento posteriormente con él y para escribirle después de su charla y lograr que me recordara.



Mi método funcionó porque no hice lo que la mayoría de gente haría. No hice una pregunta diseñada para hacerme ver interesante, inteligente o ingenioso. En lugar de eso, hice una pregunta que Tom querría responder y que le permitiría ser interesante ante su audiencia. Y eso me libró de ser una cara más en la multitud para ser alguien



que él mismo podría encontrar, me atrevo a decirlo, interesante.



• Perspectiva útil La medida de seguridad propia es cuán profunda y sinceramente interesado estás en otros; la medida de inseguridad es cuánto tratas de impresionarlos contigo mismo.



• Paso de acción Primero, elige a dos o tres personas que consideras terriblemente aburridas y haz que tu misión sea descubrir algo fascinante en ellos. Ahora, haz lo opuesto. Elige a una persona que te parezca interesante... alguien a quien quisieras agradarle y que te respetara más. Cuando surja una oportunidad, como una fiesta o una reunión, haz preguntas diseñadas para mostrarle a la persona que estás interesado en vez de ser interesante. Bono: ¿Estás casado, o vives con alguien? Si así es, la próxima vez que estén juntos en casa por la noche, pregúntale a tu pareja: "¿Cómo resultó ese (trabajo, proyecto, experimento de cocina, etc.) que ibas a hacer?" Esto mostrará que no sólo te preocupas por esa persona sino que también te tomas el interés extra para saber qué está pasando en su vida, e interésate en eso. Y después de hacer esa pregunta, sorpréndele prestando atención a la respuesta.



7 Haz que la gente se sienta valiosa “Todos tienen una señal invisible que les cuelga del cuello y dice: ‘Hazme sentir importante’”. —Mary Kay Ash, fundadora, Mary Kay Cosmetics, INC.



Comenzaré este capítulo diciéndote algo que ya sabes. Y luego te diré algo que suena loco pero no lo es. En serio. ¿Listo? Esto es lo que ya sabes: la gente necesita sentirse valiosa. Necesitamos esto casi como necesitamos el alimento, el aire y el agua. No es suficiente saber en nuestros corazones que somos valiosos; necesitamos ver nuestro valor reflejado en los ojos de las personas que nos rodean. Hacer que las personas se sientan valoradas es diferente a hacerlos sentir sentidos o interesantes, porque los tocas de una forma aún más profunda. Cuando haces que alguien se sienta valioso, le estás diciendo: "Tienes una razón para estar aquí, para levantarte cada mañana y hacer todo lo que haces, para ser parte de esta familia, de esta compañía, de este mundo. Haces una diferencia al estar aquí". Cuando haces que las personas se sientan importantes, les das un regalo que no tiene precio. A cambio, ellos a menudo estarán dispuestos a ir hasta el fin del mundo por ti. Es por eso que si tu coeficiente emocional es elevado, encontrarás formas para mostrarles a quienes valoras, (padres, hijos, un compañero, un jefe, un compañero de trabajo clave), cuánto te importan. Encontrarás formas de decirles que hacen tu mundo más feliz, más cómico, más seguro, menos estresante, más entretenido, menos miedoso, o sencillamente hacen que todo sea mejor. Bien, estoy imaginando que hasta ahora estás de acuerdo conmigo. Mucho de esto es sentido común y puedes ver que funcionará. Hasta ahora toda va bien. Pero esa fue la parte fácil. Ahora quiero decirte algo que te puede parecer difícil de creer. Quiero convencerte de que es inteligente esforzarte para hacer que las personas molestas en tu vida, (los que se quejan, los rezongones, y los que te obstruyen), también se sientan importantes. Probablemente estás pensando: "¿Estás loco? ¿Por qué querría yo hacer que las personas que fastidian mi vida se sientan valiosas, cuando no lo son?"



La respuesta es sencilla. Algo que la mayoría de aquellos que exigen mucha atención, son fáciles de decepcionar y difíciles de complacer, tienen en común, es que sienten como si el mundo no los estuviera tratando lo suficientemente bien. En esencia, no se sienten lo adecuadamente importantes o especiales en el mundo, usualmente porque su horrible personalidad se ha interpuesto en su camino del éxito. En el capítulo 2 hablé acerca de cómo nuestros cerebros "reflejan" a otras personas y cómo queremos ser reflejados. Los sujetos que se quejan y generan problemas, generalmente tienen un serio déficit de receptores de neurona espejo, y entre más los eviten o los ignoren los demás, peor será. Todos los días tratan de impresionar o dominar a los que los rodean. . . y siempre fallan en obtener la respuesta que están esperando. Ellos están hambrientos de atención, y si no logran hallar una buena forma para lograr el sentido de importancia que ansían, buscarán un método erróneo. (Llámalo la Regla Graffiti). En breve, estas personas te empiezan a enloquecer por una sencilla razón: necesitan importar. ¿Quieres que dejen de volverte loco? Entonces tendrás que satisfacer esa necesidad. Este es un ejemplo: hace un tiempo estaba hablando en privado a una gerente de rango medio llamada Janet. Durante nuestra conversación, Anita, una asistente que tenía la reputación de quitarle tiempo a los demás, irrumpió en la oficina para decir "¡Tengo que hablar contigo ahora!" Cuando Anita salió, después de haber hablado incansablemente sobre un problema menor, Janet se quejó de sus frecuentes e innecesarias interrupciones. Por miedo a aumentar el problema, Janet vacilaba en decir algo. En lugar de eso, ella hervía en silencio mientras Anita se desahogaba. Le sugerí lo siguiente: "Cuando Anita venga a tu oficina, déjala hablar un par de frases y luego di con firmeza, 'Anita, lo que me estás diciendo es muy importante para mí como para que no darle toda mi atención, lo cual no puedo hacer ahora mismo porque estoy en medio de algo que debo terminar. Así que quisiera que volvieras en dos horas cuando yo esté disponible para darte toda mi atención por cinco minutos y así puedo ayudarte con lo que estás pensando. Pero mientras tanto, piensa en lo que me quieres decir, qué quisieras que hiciera y si es posible según la realidad de nuestra compañía. También, piensa si es razonable para todas las personas involucradas y si va de acuerdo con lo que estamos tratando de lograr. Define esas cosas, y me alegrará ayudarte a resolver tu problema'". Unos días después hablé con Janet, quien había probado el método que sugerí. Ella me dijo que Anita no había vuelto y que desde entonces todo funcionaba tranquilamente. Le expliqué a Janet que muchas "personas problema", que sólo vienen para



desahogarse, lo hacen porque se sienten frustradas por no sentirse importantes en la compañía. El hecho que su superior les diga que son importantes logra mucho para calmar ese sentimiento de malestar. También expliqué que los subordinados que desean quejarse, a menudo no tienen soluciones a sus problemas, así que cuando lo pones como una condición para continuar con la conversación más tarde, una solicitud completamente razonable, generalmente eligen olvidar el asunto. Esta es una forma potente de tratar con los problemáticos en el trabajo, y funciona de igual forma en tu vida personal. Así es como a menudo actúan tus compañeros de trabajo molestos, vecinos pendencieros o familiares difíciles, sólo porque quieren que los notes y los aprecies. (Si no se sintieran así, se comportarían correctamente), Así que dales lo que desean. Para ilustrar cómo funciona esto, miremos un problema casi universal: los familiares desagradables que convierten tus cenas de celebración en una pesadilla. Estás obligado a invitarlos, pero sabes que van a volver locos a los demás con sus quejas, discusiones o mal humor. ¿Un problema sin solución? De ninguna forma. Es en este punto en el que pensar anticipadamente y usar la palabra "I" (de "importante") logra hacer maravillas. Esto es lo que puedes hacer: llama a cada una de tus personas problema con una semana de anticipación, o si eres mujer y tienes un compañero, trata de lograr que él haga estas llamadas porque es mucho más conciliador que un hombre pida ayuda. Diles: "Te llamo para pedirte un favor porque eres una parte muy importante en nuestras cenas de celebración. Muchos de nosotros no nos vemos ni nos hablamos sino sólo en las festividades, y nunca sabes quién está pasando un mal momento con una terrible enfermedad, una muerte reciente o terribles problemas financieros. Así que estas cenas pueden ser muy incómodas. Como eres un invitado permanente e importante, esperaba que pudieras saludar a cada uno cuando llegue y ayudarlos a salir de su concha preguntándoles cómo están ellos y su familia y encontrando algo nuevo que esté pasando en sus vidas". Hacer algo tan lleno de gracia y también darle a estas personas que se sienten tan engañadas por la vida la oportunidad de sentirse importantes, no sólo es halagador, también es conciliador. A tus invitados se les hará difícil decir "no gracias, estaba planeando ir y arruinarle el rato a todos como lo hago todos los años". Luego, cuando llegue la noche de la cena, saluda a cada invitado problema en la puerta, toca a la persona en el brazo y di: "Espero contar contigo para que me ayudes a hacer que la gente se sienta cómoda cuando llegue". Antes que la persona responda, di: "Ah, discúlpame. Tengo que ocuparme de algunas cosas". Luego deja a tu nuevo embajador de buena voluntad para que esparza alegría y luz. Sorprendentemente, él o ella con seguridad harán un gran trabajo.



Sigue este plan en cada celebración y verás que tu problema está resuelto. De hecho, es muy probable que tu antigua persona problema se convierta en un fuerte aliado tuyo ("¡Al fin alguien me aprecia!") y hará todo lo posible para hacer que tus eventos sean un éxito. ¿La moraleja? Las buenas personas en tu vida necesitan y merecen la afirmación de ser valoradas, mientras las molestas, posiblemente no la merezcan, pero la necesitan aún más. Dale a ambas lo que desean, un sentimiento de importancia, y ellas te darán lo que necesitas.



• Perspectiva útil Todo el mundo compite por tiempo, pero nadie debería tener que competir por importancia.



• Paso de acción Identifica a alguien en tu trabajo o en tu vida personal que constantemente crea problemas donde no existen. La próxima vez que él o ella se queje por un problema, di: "Lo que me estás diciendo es tan importante que quisiera hacerme cargo para hallar una solución. Cuando tengas algunas ideas, llámame, y nos reuniremos para revisar tus soluciones. Realmente aprecio tu ayuda". Luego, identifica a varias personas que estimes y puedan estar sintiéndose descuidadas. Llámalas o escríbeles y hazles saber de qué manera han hecho una diferencia importante en tu vida, o dales un "poderoso gracias" (mira el capítulo 23).



8 Ayuda a la gente a exhalar emocional y mentalmente “A veces lo más importante en todo un día es el descanso que tenemos entre dos alientos profundos”. —Etty Hillesum, en su diario publicado después de su muerte.



¡Shh! ¡Escucha! Le dije firmemente a Alex, el estresado ejecutivo de más de cuarenta años que había estado desahogándose sin parar por 15 minutos respecto a todas las cosas que tenía que hacer y todos los plazos que se le acercaban y más y más. Quedó sorprendido, "¿Escuchar qué?" "Escucha el silencio", respondí. "¿El qué?" él respondió. "El silencio", proseguí. "Se encuentra entre el ruido de tu cabeza y el ruido de tu vida, y justo ahora está gritándonos para que lo escuchemos". "¿Qué?" dijo aún confundido. "Cierra los ojos", le dije, "y respira lentamente por la nariz y dentro de poco comenzarás a escucharlo". Después de varios segundos Alex comenzó a quebrantarse y a llorar. Así permaneció por cinco minutos, después de los cuales lentamente abrió sus enrojecidos ojos. Tenía una sonrisa en la cara. "¿Qué fue todo eso?" Le pregunté. Alex rió irónicamente: "Eso es lo que he estado buscando toda mi vida. Y todo. . . y me refiero a todo... lo que hago para llegar ahí, me aleja. Eso es mucho para pensar". Siguió pensando en eso, en la paz que había sentido en ese momento y lo que necesitaba hacer para hallar más de lo mismo en su vida. Es por eso que tuvo la oportunidad de desahogarse en lugar de solamente desahogarse.



■ CÓMO ALEJAR A ALGUIEN DE LA ANGUSTIA



El estrés no es malo. Hace que nos concentremos, tomemos decisiones, y pongamos a prueba nuestro brío. Es cuando el estrés se convierte en angustia que perdemos de vista nuestras metas importantes de largo plazo y buscamos lo que nos aliviará de inmediato. En ese punto, estamos muy ocupados buscando una salida de emergencia a nuestro dolor que sea racional o alcanzable. Anteriormente, hablé sobre hacer que la gente se "sienta sentida". Pero eso es más fácil decirlo que hacerlo si estás tratando con personas angustiadas. En estas situaciones el primer paso es sacar a las personas de este estado y llevarlas a un estado en el que sus cerebros puedan escucharte. Si estás tratando de llegarles a personas en estado de angustia, aumentar su estrés puede ser desastroso. Este es el error que hace que muchas situaciones de rehenes resulten fatales, y también puede destruir un trato comercial o una relación. Da el paso equivocado, y las personas al borde de la angustia (o ya por encima del borde) responderán de una de estas maneras: • Reaccionarán precipitadamente ("¡Ah sí! ¡Bueno, entonces toma esto!"quizá con una grapadora o incluso lanzando un puño). Ese es el resultado del secuestro de amígdala sobre el que hablé en el capítulo 2, cuando la amígdala desconecta la parte racional del cerebro y empuja a la persona a reaccionar de forma hostil. • Expresarán su ira ("Tú no tienes ninguna idea de quién soy") No puedes llegarle a alguien que está desahogándose porque terminas defendiéndote o contraatacando. • Se reprimirán ("Nada está mal", entre dientes). Una persona que elige esta ruta te dejará afuera en lugar de dejarte entrar.



Pero hay otra opción que las personas angustiadas suelen elegir si les muestras la forma: exhalando. Sólo exhalar le permite a la gente experimentar y expresar sus sentimientos, como drenar una herida, de una forma que no ataque a otros o a ellos mismos. Es la única respuesta que relaja a quien se encuentra estresado o le abre la mente a soluciones propuestas por otras personas. Por consiguiente, exhalar ofrece una oportunidad de resolver la fuente de estrés e impedir que vuelva a suceder. Cuando le das a alguien angustiado espacio para respirar, un lugar y un espacio para exhalar, no solamente haces que la situación vuelva a la normalidad. De hecho la mejoras. La razón de esto es que además de lograr que una persona se tranquilice, construyes un puente mental entre él o ella y tú mismo. Y cuando construyes ese puente, puedes comunicarte a través de este.



El señor Williams, un paciente que conocí a comienzos de mi carrera, recientemente había sido diagnosticado con cáncer de pulmón y había rechazado a los últimos dos consultores psiquiátricos que



trataron de hablar con él respecto a su enfermedad. “Te va a encantar este hombre", dijo sarcásticamente el oncólogo mientras nos dirigíamos a la habitación de su paciente. Me asomé a la habitación del señor Williams y lo vi sentado botando vapor y listo para arrancarle la cabeza a cualquier psiquiatra que tratara de hablarle de su enfermedad. No la estaba manejando nada bien, ¿quién podía culparlo?, y evidentemente necesitaba algo de asistencia psicológica. Es sólo que no quería nada de ayuda. Imaginando que me destrozaría si entraba y me presentaba como psiquiatra, se me ocurrió una solución diferente. De inmediato fui a Westwood Stationers (una tienda de papeles e impresión), y ordené una etiqueta de identificación diferente, reemplazando la que decía "Mark Goulston, M.D., Psiquiatría" por una que decía "Mark Goulston, M.D., Oncología". No quería ninguna de esas especialidades que sonaban sofisticadas, yo iba a actuar como un médico "real". Lo juro, cuando me puse esa nueva etiqueta de identificación incluso caminé más erguido. Entré a la habitación del señor Williams, tratando de actuar como un oncólogo en lugar de como un psiquiatra y dije: "Hola señor Williams, soy el doctor Goulston, uno de los nuevos doctores del equipo de Oncología". Luego comencé a hacerle preguntas acerca de cómo estaba y qué preocupaciones tenía. Pero podía verlo olfateando como si hubiera olido una rata. Seguí hablando pero era claro que sospechaba de mí. En un punto nuestros ojos se encontraron y supe que me iba a decir que me largara de la habitación. Entendí que si bajaba la mirada o miraba hacia otra parte estaba perdido, así que en lugar de hacer eso, lo miré a los ojos. Al hacerlo, pude ver que muchas cosas estaban sucediendo detrás de su funesta mirada. No sé que me poseyó, pero le lancé esta pregunta: "¿Qué tan mal se ponen las cosas allá adentro? Él asumió mi reto de inmediato y lanzó de vuelta: "¡Usted no quiere saber!" Momentáneamente quedé sin palabras pero de alguna manera encontré estas: "Probablemente tiene razón. Probablemente no quiero saber. ¡Pero a menos que alguien a diferencia de usted lo sepa y lo sepa pronto, usted se va a volver loco!" Sorprendido por mi propia audacia, especialmente con un hombre tan enfermo, seguí mirándolo a los ojos, sin saber qué iba a decir. Él me miró fijamente con gran intensidad y luego su cara de repente se transformó en una amplia sonrisa y dijo: "Oiga, ya estoy ahí, acerque una silla". Comenzó a hablar sobre lo enfadado y asustado que estaba y a medida que lo hacía, exhalaba aún más. Como consecuencia de nuestras conversaciones, comenzó a cooperar con el equipo médico. Sus médicos me dijeron que incluso necesitó menos medicina para el dolor. Y yo pasé de ser el enemigo a ser una persona que el señor Williams constantemente buscaba como aquel que escuchaba sus temores y sentimientos.



■ LLEVANDO A UNA PERSONA A EXHALAR Cuando vi por primera vez al señor Williams no tuve que preguntarle si estaba angustiado y a punto de derrumbarse. Lo habría sabido incluso sin mirar su historia. Era evidente en su idioma corporal: expresión de enfado, hombros rígidos, brazos cruzados que decían "piérdete". Si notas el mismo idioma corporal en alguien a quien estás tratando de llegar, no trates de avanzar con hechos o razonamiento. No funcionará, porque no vas a llegar a ninguna parte hasta que la persona exhale. Entiende que no lograrás hacer que la persona haga esto, pero puedes hacer que él o ella quiera hacerlo.



Digamos, por ejemplo, que estás confrontando a Dean, tu jefe, quien te está mirando desde su escritorio con los brazos cruzados y el ceño fruncido. Una de las mejores maneras de lograr que Dean exhale es lograr que relaje sus brazos, tanto los físicos como los mentales. Mantén esto en mente: así como el hueso de la cadera está conectado con el hueso del muslo, los brazos cruzados en la mente de una persona están conectados con los brazos cruzados físicamente. Logra que alguien descruce sus brazos físicamente y harás que también descruce sus brazos mentales. Para hacer esto, hazle a Dean una pregunta que cree mucha emoción o pasión en él. (Es por eso que provoqué una reacción en el señor Williams, lo cual parece contraindicado con una persona muy enferma). Las palabras no serán suficientes para comunicar lo que él siente, y él necesitará usar sus brazos para enfatizar lo que dice. Es por eso que a menudo ves gente usando sus brazos y manos para enfatizar algo así estén hablando por teléfono. Cuando Dean descruza sus brazos y los usa para comunicarse, se abrirá una puerta en su mente. El problema es que cuando esa puerta se abre por primera vez, no hay espacio (aún) para que entres por ahí, debido al desbordamiento que sale por la puerta hacia ti. Así que esto es lo que puedes hacer: 1. Dale a Dean todo el tiempo para expresar lo que está diciendo. Cuando la gente se desahoga, se lamenta o se queja, está tratando de evitar un secuestro de amígdala que podría hacerlos "huir o pelear" de tal forma que sería mucho más destructiva. Cuando han ganado velocidad, no quieren ser interrumpidos. (¡Es como finalmente tener la oportunidad de usar el baño después de haber estado atrapado en la autopista y no querer tener que detenerse antes de haberte aliviado!) Lo mejor para hacer cuando alguien está desahogándose o quejándose o lamentándose es evitar interrumpirlo. 2. No discrepes con nada de lo que Dean diga, ni te pongas a la defensiva, ni debatas. 3. Después de que se desahogue, los dos estarán exhaustos. Esto no se debe confundir con un estado de relajación. La diferencia entre exhausto y relajado es que cuando estás exhausto, te sientes vacío y cansado y no estás abierto a escuchar opiniones. En este punto puede parecer que es tu turno de hablar, pero no lo es. Hablar ahora es el peor error de principiante que la mayoría de las personas comete. Si comienzas a hablar ahora, Dean se cerrará porque está demasiado exhausto como para escuchar. En lugar de eso, has una pausa después de que él se haya descargado sobre ti y luego sencillamente di: "Continúa". Hacer esto tiene varios efectos positivos. • Cuando ve que no vas a entrar en debate con Dean, eso lo desarma. Para él no es



necesario discutir contigo, si tú no propicias una discusión. • "Continúa" muestra que estabas escuchando y oíste todo lo que realmente lo molestaba a él. También disminuye su paranoia de que ahora vas a reaccionar contra él básicamente por descargarse sobre ti. • Al no discrepar con Dean por desahogarse sobre ti, él finalmente comenzará a exhalar. Lo verás en su postura, en su cara, e incluso en su respiración a medida que se relaja y deja que la angustia se vaya.



Si ayudas a permitirle a Dean que exhale y luego tener empatía con lo enfadado que se siente, él se sentirá aliviado, agradecido contigo y en muchos casos dispuesto a corresponder. ¿Por qué? Vuelve a pensar en las neuronas espejo de las que hablé en el capítulo 2. Cuando quitas una pesada carga de los hombros de alguien, la persona a menudo querrá reflejar tu acción haciendo algo similar por ti. A veces puedes ayudar a exhalar a las personas que están desahogándose al decir en algún punto, "Cierra los ojos y simplemente respira". (Usé este método con Alex). Esto activa lo que Herbert Benson, un pionero en el campo de la Medicina de mente y cuerpo, describió como la respuesta de relajación, la misma respuesta que invocas si practicas meditación. En este estado psicológico, el ritmo cardiaco, el metabolismo, el ritmo respiratorio, y las ondas cerebrales disminuyen, exactamente lo opuesto a la respuesta de huir o luchar. Esto activa una cascada de químicos tranquilizantes que le permiten a la persona exhalar y "escuchar el silencio". (Recomiendo éste método si estás tratando con un niño o un adolescente que se desahoga incontroladamente). Pero la mayor clave para ayudar a una persona a desahogarse y luego exhalar es dejar que suceda. La mayoría de la gente corta este proceso durante la fase de desahogo al ponerse a la defensiva ("Yo no soy el único culpable aquí"), tratar de ofrecer soluciones, ("Bueno, quizá deberías buscar otro empleo si odias tanto el que tienes"), o se pone nerviosa y trata de mejorar las cosas ("Bien, sé que ha sido difícil, pero olvidemos todo esto por unas horas y vayamos a almorzar"). No cometas ninguno de estos errores, porque, así como drenar una herida infectada, el trabajo de llevar a una persona a exhalar no termina sino hasta que haya terminado. Cuando así sea, obtendrás tu recompensa, en la forma de una conexión fuerte, una basada en las poderosas emociones de alivio y gratitud, que puedes usar para hacer que tu mensaje llegue. Estas son las palabras de cierre para padres. . . en especial para quienes tienen adolescentes. Las ofrezco porque lograr que un adolescente exhale puede salvar la cordura de todos en la familia.



Si has criado adolescentes, sabes que a menudo parecen como extraterrestres, y en cierto sentido eso es verdad. Comparados con los adultos, los adolescentes tienen una respuesta biológica mucho más fuerte ante los disgustos y liberan más hormonas de estrés. También tienen diferentes niveles de neurotransmisores, dopamina y serotonina, haciéndolos más impulsivos. Sus neuronas aún están desarrollando aislamiento y reduciendo excesos de conexiones, dos procesos que con el tiempo llevaran a una forma de pensar madura, y sus circuitos para toma de decisiones aún no están desarrollados por completo. Como consecuencia, se mueven rápido del estrés a la agonía, no hacen buenos juicios, no pueden comunicar sus sentimientos de una forma madura, y son rápidos para explotar, deprimirse, o decir "te odio". Eso los explica a ellos, pero ¿y qué de ti? Todos cometemos errores como padres, somos muy dominantes, muy protectores, muy ansiosos, muy permisivos, y esos errores pueden hacer que nuestros hijos, que ya están diseñados para ser impulsivos y angustiarse rápidamente, respondan de formas alocadas que nosotros llamamos comportamientos desafiantes, de oposición o sencillamente "ser un idiota". Para ver si esto está pasando en tu hogar, dale a tu hosco adolescente la oportunidad de expresarse contigo y exhalar. Espera hasta que vayan en el auto y tu hijo esté atrapado (ya que ellos odian conversaciones de corazón a corazón no solicitadas, las cuales siempre se sienten como un sermón) y luego haz estas preguntas: • ¿Qué es lo más frustrado que has estado con tu mamá/papá o conmigo? • ¿Qué tan malo fue eso para ti? • ¿Qué quisiste haber hecho? • ¿Qué hiciste? Luego, si logras que tu hijo las responda de forma honesta, di (y hazlo sinceramente): "Lo siento, no sabía que había sido tan terrible". No te sorprendas si ves lágrimas de alivio cuando dejes que tu hijo exhale de esta manera. Mejor aún, después de esas lágrimas puede haber la primera conversación no antagónica ni de confrontación que los dos hayan tenido en mucho tiempo. Eso es porque exhalar ayudará a tu adolescente a controlar ese extraño, impulsivo y melancólico cerebro, por lo menos por unas gloriosas horas.



• Perspectiva útil Olvida la música. Si quieres calmar a la bestia salvaje, has que la bestia exhale.



• Paso de acción



Si estás tratando de llegarle a alguien que está reprimiendo sus sentimientos, pregúntale: "¿Alguna vez te hice sentir como si no te respetara?" O "¿Alguna vez te hice sentir que no valía la pena escucharte?" Prepárate para una respuesta emocional a estas preguntas, y no interrumpas a la persona ni te pongas a la defensiva. Deja que la persona se desahogue y exhale. En ese punto, las emociones positivas llenarán el vacío dejado por las negativas.



9 Deja tu disonancia en la puerta “Las personas más exitosas son aquellas que no tienen ninguna ilusión acerca de quiénes son”. —Bud Bray, autor de Is It Too Late To Run Away and Join the Circus?



Jack era un abogado de impuestos civiles. Con eso no me refiero a que él practicara el Derecho Civil, sino a que era de suaves modales, respetuoso, incluso tranquilo y calmado en sus tratos con la oficina de impuestos IRS en representación de sus clientes. Era muy exitoso debido a su gran preparación, no por la fuerza de su personalidad. A pesar del célebre expediente de Jack, vino a verme porque no estaba ganando tantos contratos como algunos de sus colegas menos competentes. No me tomó mucho tiempo averiguar por qué. "Cuando la gente contrata a un contador público certificado para que enfrente al IRS", dije, "inconscientemente quieren contratar a un gladiador. Es por eso que necesitan sentir que la persona a quien contratan pueda 'matar' por ellos si fuera necesario". A pesar de todo su talento, Jack no parecía un asesino. Así le dijera a la gente que se encargaría de forma exitosa en sus casos contra la oficina del IRS, lo que veían y escuchaban en sus modales no los convencía. Jack dijo que no creía que podría cambiar su personalidad. "No tiene que hacerlo" le dije. "Lo único que debe hacer es solucionar la disonancia que crea en otras personas cambiando la percepción que tienen de usted". Le sugerí que cuando se reuniera con clientes potenciales y sintiera que vacilaban, añadiera esto: "Ah, por cierto, si decide contratarme para tratar con IRS, debe saber que yo soy un "matador", pero no un "homicida". Añadí que cuando ellos se sorprendieran por esa afirmación, debía explicar: "Muchas personas que contratan a un abogado temen estar en graves problemas y que IRS los va a aplastar. Quieren un abogado que pueda enfrentarse cuerpo a cuerpo con IRS y ganar. Como soy de modales muy tranquilos, la gente suele pensar que no puedo "matar" por ellos, si fuera necesario. Eso es un error. Estoy muy bien preparado para 'matar' por mis clientes usando una preparación que generalmente abruma a la oficina de impuestos, pero no soy un homicida que se deleita en destruir a alguien sólo por el hecho de hacerlo".



Jack lo intentó con mucho éxito. Me informó que al usar este método hizo que la gente lo contratara, y lo ayudó a sentirse más seguro en sus conversaciones iniciales con ellos. ¿Cuál era el problema que había llevado a Jack a buscar mi ayuda? Disonancia. La disonancia sucede cuando piensas que vas en una dirección, pero la gente te ve en otra completamente diferente. Jack, por ejemplo, pensó que parecía silenciosamente competente, pero de hecho parecía tímido hasta que hizo que la gente lo viera de otra forma. La disonancia también sucede cuando piensas que te ves sabio, pero la gente te ve como malicioso, o cuando crees que te ves apasionado, pero otros creen que eres "exagerado". Cuando eso sucede, el resultado es un rechazo. Igualmente, la disonancia ocurre de forma contraria: cuando piensas que percibes a alguien de forma acertada, pero la otra persona no está de acuerdo. No hay nada más molesto para tu interlocutor que escucharte decir: "Sé qué es lo que estás pensando", cuando no tienes ni idea. Esto sucede a menudo cuando no estás escuchando con suficiente atención lo que la otra persona está tratando de comunicar. La disonancia hace que con quien hablas deje de pensar: "¿Qué puede hacer esta persona por mí?" y empiece a preguntarse "¿Qué estará planeando hacerme?" Eso también impide que tú y la otra persona se conecten, o, desde un punto de vista neurológico, imposibilita que haya una empatía de neurona espejo, porque no estás enviando el mensaje que crees estar enviando. La gente no va a reflejar tu confianza si ésta parece arrogancia. No van a reflejar tu preocupación si parece histeria. Ellos no reflejarán tranquilidad si la interpretan como apatía. Y si estás percibiéndolos de forma errada, por ejemplo, si confundes sus legítimas quejas con histeria, los resultados pueden ser fatales para una relación. La disonancia es un culpable común en las disputas maritales. Mira a Robert y Susan, una pareja de más de treinta años que me visitó. Los dos a menudo discutían porque Robert solía olvidarse de llamar a decirle a Susan que llegaría tarde a cenar y porque ella es tan controladora y rígida. (¿Te suena familiar?) Al hablar, Susan frecuentemente lanzaba acusaciones como: "Tú nunca llamas para avisarme cuando vas a llegar tarde. Eres muy desconsiderado". Robert respondía: "Tú eres muy autoritaria y controladora". Finalmente los detuve, y les pregunté qué habían escuchado decir al otro. Los dos respondieron que el otro estaba diciendo "yo estoy bien, y tú estás mal". Yo respondí: "¿En serio? ¿Cada uno de ustedes está diciendo "yo estoy bien, y tú estás mal?" Susan me miró y dijo: "No, eso no es lo que yo estoy diciendo". Robert estuvo de



acuerdo. "¿Entonces que están diciendo?" Pregunté. Los dos dijeron, "¡Lo que estoy diciendo es que no siempre estoy mal!" "¿Así que cada uno se está defendiendo contra las críticas del otro mucho más de lo que ataca a la otra persona?" Pregunté. "Absolutamente", accedieron los dos. "Hmm", dije. "Así que cada vez que tratan de protegerse de ser atacados, el otro siente como si lo estuvieran atacando". Robert se rió, reconociendo cómo esa dinámica había funcionado vez tras vez. Dijo tristemente: "Sí. . . y terminamos pagándole cientos de dólares a un psiquiatra para entenderlo". La única mayor causa de disonancia es el hecho de que la gente se comporta peor cuando se siente más impotente. Así que cuando un hombre o una mujer grita a su pareja, o cuando un hijo y un padre se gritan entre sí, y cuando un jefe grita a su subordinado, o cuando un cliente grita al representante de servicio al cliente, es porque la persona que grita siente que no está siendo escuchada o tenida en cuenta. En otras palabras, la persona que grita no siente que es intimidante ni que asuste (aunque eso es lo que la otra persona percibe). En lugar de eso, el que grita se siente impotente y pequeño. Esto es disonancia en su mayor extremo y siempre termina mal. La disonancia te impide llegarle a la gente, como también obstaculiza que las otras personas te lleguen a ti. Como Susan y Robert lo descubrieron, la disonancia crea fracturas en una relación, y como lo descubrió el abogado Jack, obstruye una carrera. Es por eso que debes identificar tus propias disonancias y corregirlas. En mi experiencia, las diez malas interpretaciones más comunes que causan disonancia son las siguientes: CREER QUE ERES:



CUANDO OTROS TE PERCIBEN COMO:



Perspicaz



Astuto



Confiable



Arrogante



Jocoso



Inapropiado



Enérgico



Histérico



Una persona con opiniones fuertes Porfiado Apasionado



Impulsivo



Firme



Rígido



Detallista



Quisquilloso



Tranquilo



Pasivo o indeciso



Sensible



Necesitado



Pero este es el reto: ¿Cómo puedes saber cómo te perciben los demás? La



respuesta es sencilla pero incómoda: Pregúntales a los expertos, tus propios amigos o familiares. Esto no es divertido y debes tener caparazón dura. Pero la forma más rápida de identificar tus problemas de disonancia es encontrando dos o tres personas honestas (o mejor aún, francas), que te conozcan bien y cuyo juicio sea confiable, y pedirles que describan tus peores rasgos. Usualmente, incluso las personas francas, dudarán en hacerlo. Para lograr que hablen, no digas "¿Tengo alguna característica que te moleste o te ofenda?" porque sencillamente dirán "no". En lugar de eso, ofréceles una lista y di "Necesito que marques en orden de 1-2-3 las tres cosas principales con las que suelo tener problemas con la gente". Estos son los rasgos que vas a listar: • Arrogante



• Estirado



• Histérico



• Muy sensible



• Necesitado



• Astuto



• Muy porfiado



• No digno de confianza



• Impulsivo



• Melodramático



• Rígido



• Rudo



• Quisquilloso



• Tímido



• Pasivo



• Pesimista



• Indeciso



• Áspero



• Exigente



• Demasiado alegre



• Hostil



• De mente cerrada



Es posible que, si le pides a alguien que haga eso, descubras temas recurrentes. Por ejemplo, si dos personas diferentes marcan "áspero", créeles, así estés seguro que no actúas de esa forma. Ellos probablemente suavizarán sus comentarios en términos como este: "Eh, en realidad no eres así, pero… bueno, alguien podría verte como áspero. Quiero decir, no es que yo te vea así, pero creo que algunas personas suelen verte así". Si así es, no te engañes: en realidad están diciendo "creo que eres muy áspero". Y si tus amigos dicen eso de ti, probablemente sea cierto. Si te sientes sereno, pídeles a estas mismas personas que expliquen con detalles los defectos que identifiquen. Por ejemplo, pregunta, "¿Qué hago que me hace parecer áspero ante la gente?" o "¿Con qué frecuencia lo hago?", "¿Me vería menos áspero si dijera esto o aquello?" (No discutas con ellos ni uses sus respuestas en su contra. Sino, en tu lista tendrás que marcar también "De mente cerrada"). Con sus respuestas a la mano, estudia tus propias interacciones con otras personas durante



los días o semanas siguientes y trata de identificar los comportamientos que identificaron tus críticos. Cuando seas consciente de ellos, puedes cambiarlos. Cuando hagas eso, se te hará mucho más fácil llegarle a la gente. Es por eso que la disonancia hace que la gente piense inquietamente, "Hay algo sobre esta persona que no me gusta o en lo que no confío", haciéndoles actuar con resistencia. Quita esa disonancia, y su desconfianza a menudo se disuelve.



Prealimentación Una buena forma de superar las características que crean disonancia es usar lo que el conocido entrenador en liderazgo Marshall Goldsmith llama "Prealimentación". Así es como funciona. Primero, elige el comportamiento que más debes cambiar. (Por ejemplo, "Quiero ser mejor en cuanto a aceptar críticas para que la gente no me vea como a la defensiva"). Ahora, acércate a cualquier persona, tu cónyuge, un amigo, incluso un total extraño, y pídele que te sugiera dos cosas que puedes hacer en el futuro para cambiar este comportamiento para bien. En otras palabras, dile a esta persona que estás tratando de mejorar como jefe, subordinado, amigo, o la que sea tu relación con esa persona. Dile que te gustaría recibir sugerencias específicas acerca de algo que podrías hacer de forma diferente en adelante para mejorar la relación desde el punto de vista de la otra persona. Si la persona te conoce, pídele que no hable sobre lo que has hecho mal en el pasado, sino exclusivamente sobre cómo puedes mejorar a partir de ahora. Escucha lo que te dice y responde sólo con una palabra: "Gracias". Luego repite este proceso con otra gente. Lo mejor acerca de este método es que mientras que la mayoría de personas está cerrada a la crítica respecto a los errores pasados, casi todo el mundo está mucho más abierto a grandes ideas de éxito en el futuro. Como dice Goldsmith, "Funciona porque podemos cambiar el futuro pero no el pasado". A propósito, si quieres súper cargar este proceso de prealimentación, lee el libro de Goldmisth titulado What Got You Here Won't Get You There . No recomiendo libros gratuitamente, pero esta es una lectura obligada para cualquier gerente (y lo recomiendo también a cualquier ser humano). En el libro Goldsmith señala 20 comportamientos que te impiden avanzar y te dice cómo enfrentar cada uno usando la prealimentación y otras técnicas. Tres de mis comportamientos favoritos del libro son "añadir mucho valor", "comenzar con 'no, pero, o sin embargo'" y "decirle al mundo lo inteligentes que somos". Me encanta esto porque



a) puedes ver el déficit de receptor de neurona espejo que éstos crean; b) son maravillosos ejemplos de no escuchar; y c) a veces sufro de todos ellos. No estoy exagerando cuando digo que si tienes un comportamiento contraproducente o tóxico que debes superar, este libro va a cambiarte la vida.



■ LOS PELIGROS DE LA DISONANCIA CORPORATIVA Así como las parejas, las compañías también caen en la trampa de la disonancia si piensan que están enviándoles a sus empleados un mensaje, pero los empleados escuchan algo muy diferente. Los directores ejecutivos que piensan que sus empresas son lugares excelentes para trabajar, a menudo quedan sorprendidos cuando les digo que a su personal le parece que su empresa es sofocante, poco gratificante, hostil o sencillamente terrible. Esta es una situación mala porque es un cabo suelto: no hay retroalimentación para corregir la disonancia, así que esta empeora con el tiempo. El director ejecutivo usualmente se vuelve beligerante, decide que "estas personas son llorones improductivos", e implementan cambios severos que empeoran la situación. Los empleados, en respuesta, se amargan y enojan más. Si no se corrige, esto puede llevar al peor escenario en el que un director ejecutivo le da a su grupo de trabajo la menor cantidad posible de incentivos para mantenerlo trabajando y ellos a su vez están haciendo lo menos que pueden para sólo mantenerse en sus empleos, una situación que posiblemente lleva a cualquier compañía al fracaso. Después de presenciar este escenario una y otra vez, y con el fin de resolver el problema, desarrollé un procedimiento llamado el reto EPO para directores ejecutivos. Está diseñado para líderes corporativos pero es posible adaptarlo para diagnosticar y reparar disonancia en un grupo de trabajo más pequeño, o incluso en tu propia familia, si están dispuestos. Pero una advertencia antes de comenzar: esta herramienta no es para el débil de corazón, o para personas que, en las palabras de Jack Nicholson, en Algunos Hombres Buenos, "no pueden soportar la verdad". Creé el reto EPO para directores ejecutivos con la ayuda del director ejecutivo de una compañía de libros para niños, (lo llamaré Manuel). Él dirigía una gran empresa, pero sabía que podía ser mejor. Para saber cómo, le pedí que enviara un memorando a todos sus empleados diciendo algo similar a lo siguiente: 1. Necesito su ayuda para hacer que esta sea una mejor compañía. Cualquier cosa que me digan será completamente anónima. 2. Supongamos que van a una cena y escuchan sin intención a alguien describiendo su compañía con un "diez perfecto" en las áreas de entusiasmo, pasión y orgullo. ¿Cómo se sentirían si calificaran a su compañía con menos de eso? Si fuera yo, sé que sentiría envidia y estaría menos feliz respecto al lugar donde trabajo.



3. Si les pidieran que calificaran su propio nivel de entusiasmo, pasión y orgullo respecto a su trabajo y a nuestra empresa, en una escala de 1 a 10, ¿qué escribirían? 4. Si escribieron cualquier número menor de 10-10-10, ¿qué cosas deberían cambiar y de qué manera, a fin de aumentar esas calificaciones? Por favor denme sus respuestas de forma anónima, no usen esto como una oportunidad para señalar a personas con quienes tenga problemas. 5. Cuando recibamos sus respuestas, identificaremos las sugerencias más comunes para identificar los cambios que no ayuden a avanzar, les diremos cuáles son y qué vamos a hacer en respuesta a estas, y les daremos un cronograma para hacerlo. Gracias por ayudarnos a convertir a esta empresa en un lugar por el cual todos sintamos entusiasmo, pasión y orgullo. Le expliqué a Manuel que el reto EPO para directores ejecutivos suena simple pero revela profundas verdades que posiblemente cambiarán el futuro de una empresa. Eso es porque: • Entusiasmo tiene que ver con ejecución. Incluso con una gran visión, la gente pierde su entusiasmo y no logra lo que puede hacer si sus líderes dejan caer la bola. • Pasión tiene que ver con la visión de la compañía. La gente quiere creer que está haciendo un trabajo importante que hace una diferencia para sus compradores y clientes, y pone una sonrisa en sus caras. • Orgullo se trata de visión, pero también de ética, porque pocas personas se sienten orgullosas si su compañía hace algo deshonesto. También se trata de hacer algo significativo, porque a medida que la gente envejece, se le hace más importante dejar el mundo mejor de como lo encontraron.



Manuel siguió mi sugerencia e hizo el ejercicio con su empresa. La gente respondió la encuesta diciendo que quería más premios al mérito y menos premios para quienes seguían las políticas de la oficina. Querían menos chismes y puñaladas por la espalda y más cooperación. Y cuando se trató de productos de la empresa, querían cumplir mejor la misión de la empresa, la cual era crear libros que ayudaran a los padres a enseñar cómo tener éxito y ser felices en un mundo competitivo y a menudo cínico. Manuel se comprometió a ocuparse de todos estos asuntos. El resultado: el año siguiente aumentaron los resultados de su compañía y la rentabilidad en el 40%. En



particular, siguió a cabalidad la sugerencia acerca de las puñaladas por la espalda y políticas de la oficina, y pudo descubrir a las personas negativas y despedirlas. Más importante aún, dobló su propio entusiasmo, pasión y orgullo. Puedes usar esta misma herramienta para pedirles a tus empleados, compañeros de equipo, directores, clientes, o vendedores, que anónimamente califiquen cuánto entusiasmo, pasión y orgullo sienten por tus servicios, productos, compañía, y por TI, en una escala de 1 a 10. Modifícala un poco y, si te sientes muy valiente, úsala para preguntarle a tu cónyuge o hijos qué tan orgullosos, entusiasmados y apasionados se sienten por su familia. Las respuestas no siempre han de ser lo que quieres escuchar. Pero te aseguro que son lo que necesitas saber.



■ CUANDO NO PUEDAS EVITAR LA DISONANCIA, ANTICÍPALA Hasta ahora he hablado sobre la clase de disonancia que puedes prevenir. Pero no toda disonancia es tu culpa ni es evitable. Si viajas a otro país o vives o trabajas con gentes de muchas culturas, en algún momento dirás o harás algo ofensivo para alguien, así estés esforzándote por no hacerlo. No puedes hacer nada para evitarlo. Si no hablas fluidamente un idioma, la cantidad de errores embarazosos que vas a cometer al tratar de hablarlo es ilimitada. O quizá hagas un gesto con la mano que significa "listo" o "alto" en tu cultura pero signifique algo muy diferente (y muy malo) en otra. O a lo mejor hables demasiado, o parezcas muy áspero, así te comportes de una manera cortés en tu cultura. Así que estarás queriendo irradiar buena voluntad y cortesía y la otra persona estará pensando: "Esta persona es un idiota que no me respeta". Esto no es un problema pequeño. Completos tratos de negocios, y a veces relaciones personales, pueden basarse en cosas tan pequeñas como tener mucho (o muy poco) contacto visual directo o tomar un rollo con tu mano izquierda en lugar de la derecha. Afortunadamente, evitar este problema es sorprendentemente simple. Poder articular molestias mientras se es cortés y respetuoso funciona bien en cualquier cultura, así que esto es todo lo que debes hacer: sencillamente admite directamente que seguramente vas a meter la pata. Por ejemplo, di: "He leído sobre su cultura y la diferencia con la mía y estoy seguro que diré o haré cosas que posiblemente van a ser inapropiadas. No planeo hacerlo, pero puede pasar y lo último que quiero es avergonzarlo frente a sus compañeros al hacer que tenga que explicar mi comportamiento ofensivo. Si me dice las cosas más comunes que mi cultura hace o no que ofenda en su cultura, me esforzaré mucho para no proceder de esa manera". Este tipo de humildad desarma totalmente a la mayoría de la gente. También borra



la disonancia antes que suceda, porque tu disculpa anticipada eliminará casi cualquier error, desde usar el tenedor equivocado hasta decirle vaca a la esposa de tu anfitrión. Así que si viajas y especialmente, si participas en importantes reuniones interculturales de negocios, recuerda el arte de la "humildad preventiva" para reducir la disonancia, y nunca salgas de casa sin ella.



• Perspectiva útil Parafraseando a Warren Bennis: "Cuando realmente entiendas las razones de la gente, y ellos sepan que los entiendes, es muy probable que permitan que los lleves a donde quieres que vayan".



• Paso de acción La próxima vez que comiences a caer en una discusión (especialmente si es una de esas discusiones crónicas, y largas que surge constantemente), detente y dile a la otra persona: "En este momento siento que me estás atacando, y supongo que tú sientes que te estoy atacando. Pero en realidad creo que los dos nos estamos defendiendo. Así que quiero que sepas que no quiero lastimarte, y sé que tú no quieres herirme. Si podemos comenzar de nuevo estableciendo ese acuerdo, apuesto que lograremos resolver esto juntos"· Cuando hagas eso, reemplazarás tu disonancia mutua ("Esta persona se comporta como un idiota") con respeto mutuo ("Esta persona realmente quiere solucionar nuestro problema").



10 Cuando todo parezca perdido, descubre tu cuello “No temas compartir tus vulnerabilidades. La vulnerabilidad no te hace débil, te hace accesible. Ten presente que tu vulnerabilidad puede ser tu fortaleza”. —Keith Ferrazzi, autor, Who's Got Your Back



Normalmente requiere esfuerzo entrar en la cabeza de otra persona. Cuando mis pacientes se sientan frente a mí por primera vez, no tengo idea de qué los motiva (o qué los hace una bomba de tiempo). Durante esos primeros minutos, ellos son misterios para mí así como yo para ellos. Pero no fue así con Vijay. Él no vino a mi oficina. De hecho, estaba al otro lado del mundo, en India. Y nunca lo he conocido. Me envió un correo electrónico inmediatamente, después de leer mi blog y encontrar mi dirección electrónica en internet. Pero eso no importó. Tan pronto leí su correo electrónico, supe cómo se sentía Vijay. Porque hace treinta años estuve en sus zapatos e igual de asustado. Y al igual que él, no sabía qué hacer. El mensaje que Vijay me envió, decía: “Quisiera nunca haber nacido, quisiera sencillamente poder saltar del techo de mi casa; me levanto deseando nunca haber despertado de mi sueño. Hice un voto conmigo mismo de no suicidarme sin importar nada, porque le tengo mucho miedo a la muerte, porque no he logrado nada, así que morir ahora, sería más inútil que permanecer vivo. Tampoco quisiera poner una carga sobre mi familia. No quiero que ellos pasen por esa terrible pena, o peor todavía, darles la impresión a mis padres de que todo el esfuerzo que hicieron por mí y por mi hermana falló terriblemente. Eso sería demasiado para ellos. . . pero sencillamente no tengo ningún interés en vivir, doc, creo que lo que más ha activado todos estos pensamientos son mis exámenes de nivel O que comienzan el 15 de mayo. Me he presionado mucho para lograr calificaciones altas para alegrar a mis padres. Mi papá siempre me dice que como no me fue muy bien en las dos primeras materias, es más importante que me vaya bien en las últimas tres. Siento que si obtengo una B en lugar de una A,



ellos no me amarán más... Doctor Goulston, por favor escríbame un correo electrónico, estoy teniendo todo este problema porque no sé con quién hablar y hacerlo de forma calmada. Se lo suplico, doc…” Sabía lo suficiente como para solamente eliminar todos los temores de Vijay respecto a obtener una B en la escuela. Docenas de niños se suicidan cada año por una crisis tan pequeña, y es un riesgo en particular en culturas como la India en la que toman muy en serio los logros académicos. Así que le respondí de inmediato. Le dije a Vijay que lamentaba saber lo mal que se sentía. Y luego, sabiendo cuán solo debía sentirse, le conté mi propia historia:



“Comenzando mis estudios en Medicina, llegué a un punto en el que sencillamente no podía continuar. Estaba pasando mis clases, pero no sentía que estuviera aprendiendo algo porque mi mente se cerraba. Subrayaba libros completos esperando que entraran a mi cerebro por osmosis. Tenía pánico al pensar en algún día enfrentar a un paciente y no saber qué hacer. Así que fui a decirle a mi padre que iba a dejar mis estudios. Como el padre de Vijay, mi padre era alguien que en realidad no estaba en contacto con sus emociones y las veía como excusas. Cuando le hablé de mi decisión, me miró disgustado y dijo: ‘¿Así que estás reprobando?’ Dije: ‘¡No, estoy pasando! Pero nada de lo que leo parece entrar a mi cerebro y quedarse ahí’. Comenzamos a discutir, y luego, después de unos minutos, me rendí y sólo miré al piso. Él siguió hablando, argumentando que debería conseguir tutores o hacer lo que fuera necesario para llegar hasta el final. Luego terminó con: ‘Así que estamos de acuerdo, tú sencillamente conseguirás unas tutorías y seguirás estudiando’. Pensé para mis adentros: ‘No puedo volver. Si vuelvo a la escuela, algo malo pasará. Creo que me volveré loco o querré terminar con todo’. Así que levanté mi cabeza y lo miré a los ojos y le dije de corazón: ‘Parece que TÚ no entiendes, TENGO MIEDO’. Era lo único que sabía en mi corazón. Ni siquiera sabía si tenía el derecho a tener miedo o a qué le temía, aparte del hecho que para mí sería malo ir a estudiar. Todo lo que sabía era que tenía miedo. Después de decir eso, comencé a llorar. Mis lágrimas no tenían nada que ver con hacer excusas o sentirme mal por mí mismo. Tenían todo que ver con mi miedo y con la necesidad que había tenido por mucho tiempo de sacar eso de mi pecho y quitar la carga de mi espalda. Fue mi gran fortuna que bajo ese duro exterior de un padre muy lógico y orientado a las metas, había un padre que se preocupaba por su hijo. En parte esperaba que dijera "eres débil, repugnante, sal de mi vista", lo cual me habría terminado de derrumbar. Pero en lugar de eso apretó sus puños y luego su ira se derritió y dijo: "Haz lo que sea que tengas que hacer. Tu madre y yo te ayudaremos de cualquier forma posible’”.



Ese fue el momento más poderoso de toda mi vida, y sucedió cuando estaba en el punto más bajo de la misma. Eso cambió todo, porque fui totalmente honesto y fiel a mis más profundos sentimientos de temor y pena. Así que le dije a Vijay que hiciera lo mismo.



■ MUÉSTRALES TU CUELLO, Y ELLOS QUERRÁN MOSTRARTE EL SUYO Como la mayoría de jóvenes (hombres en particular), una vez creí que ganar respeto significaba nunca mostrar debilidad, especialmente a mi padre. Por el contrario significaba esconder los errores y esconder el temor con bravatas. Pero aprendí muchas cosas de esta profunda experiencia. Una es que las personas te perdonarán e incluso tratarán de ayudarte si eres honesto respecto a un error. Otra es que no decir la verdad es lo que enfada y decepciona a los demás de ti. Son todas las cosas que haces para evitar decirles la verdad. También aprendí que es mucho mejor buscar ayuda antes que lo eches todo a perder. Cuando esperas hasta ese punto y luego pides ayuda, los demás pueden verlo como una forma de evitar el castigo. Aún así, es mejor buscar ayuda después de un fracaso que evitar buscarla totalmente. Aceptar tus sentimientos de vulnerabilidad te da poder. Eso evita un secuestro de amígdala que puede causar decisiones precipitadas y opciones de vida realmente malas. Eso te permite exhalar, en lugar de explotar. Hacer lo opuesto, pretender que estás bien cuando tu mundo está implotando, puede ser peligroso y hasta fatal. Pero "la vulnerabilidad asertiva" no sólo se trata de desahogarse, también se trata de lograr comunicarte con la gente. Para ver por qué, volvamos a las neuronas espejo, las células cerebrales de las que hablé en el capítulo 2, las cuales nos permiten sentir lo que otra persona está sintiendo. Cuando estás asustado, lastimado o humillado, pero sigues encubriéndolo porque tienes miedo de perder el respeto de otra persona, esto es lo que sucede: • Tu propio déficit de receptor de neurona espejo aumenta. No te sientes comprendido porque no puedes ser comprendido. Es por eso que nadie tiene idea de lo que está pasando contigo. Estás solo, y esa es una herida auto-infligida. • La persona cuyo respeto temes perder (un padre, un jefe, un hijo, una pareja) no puede reflejar tu angustia ni entenderla. En lugar de eso, la persona reflejará la actitud que estás usando para enmascarar tu angustia. Si estás usando la ira para esconder temor, recibirás ira en respuesta. Si estás usando una actitud de "piérdete" para esconder tus sentimientos de impotencia, recibirás "bien, piérdete tú también".



Pero, cuando desnudas tu cuello, cuando encuentras el valor para decir "tengo miedo" o "estoy solo" o "no sé cómo salir de esto", la otra persona de inmediato



reflejará tus verdaderos sentimientos. Es Biología, él o ella no puede evitarlo. La persona sabrá qué tan mal te sientes, e incluso sentirá el mismo dolor. Como consecuencia querrá que tu dolor (el cual ahora, en algún grado, es su propio dolor) cese. Eso lleva a querer ayudar… y querer ayudar lleva a una solución. Es interesante que esto sea cierto incluso si descubres tu vulnerabilidad ante personas que no te agradan mucho. Uno de los trabajos que más me piden hacer a menudo es tratar con personas molestas: líderes de corporaciones que tienen muchas habilidades pero también fallas muy evidentes. Usualmente estas personas son rudas y arrogantes idiotas quienes hacen que gente buena se vaya en masa y crean un entorno tan tóxico en el que nadie logra funcionar. Pasan meses o años atormentando a sus empleados, haciendo que se sientan pequeños, débiles, asustados, sin importancia, degradados o humillados, y cuando yo entro en escena, usualmente esperan sólo una cosa: venganza. Pero luego sucede algo notorio. Cuando hago que los ejecutivos problema enfrenten sus fallas y les digo que su futuro depende de solucionar el inconveniente, ellos acceden y preguntan "¿cómo?" Y mi primer consejo es: descubra su cuello. Dígales a aquellos con quienes trabaja que usted sabe que ha sido un imbécil. Dígales que dará lo mejor de usted para mejorar. Ponga todo sobre la mesa, y espere que ellos sientan empatía. Y, asombrosamente, la mayoría de ellos lo hace. A pesar de todo lo que esta persona les hizo pasar, ellos perdonan. Incluso dan un respaldo activo para el imbécil reformado. Como consecuencia, la mayoría de estos eximbéciles, obtienen una segunda oportunidad, y algunos incluso se hacen buenos amigos con las personas que antes lastimaron. Exponer tus vulnerabilidades también puede crear lazos instantáneos tan fuertes como para convertir a completos extraños en amigos. Mi compañero Keith Ferrazzi usa el método de descubre tu cuello en sesiones de entrenamiento para hacer que la gente baje la guardia y como él lo dice, "compartan aquello que los hace humanos". Él dice: "Recientemente he escuchado muchas historias conmovedoras de personas que tuvieron el valor para intentarlo. Por ejemplo, un joven había tenido su empleo en ventas por seis meses pero no estaba logrando su meta. Como consecuencia, sus compensaciones habían disminuido significativamente. De hecho disminuyeron tanto que tuvo que vender su casa y mudarse con su esposa y dos hijos a un apartamento más pequeño. Otro joven dijo que tenía un hijo autista a quien amaba más que a nada. Nos habló del constante reto de saber que cada hora que pasa jugando con ese hijo, contribuye a su desarrollo e impide que se desvíe hacia el lado oscuro. Pero siempre está dividido entre cuánto tiempo tiene para eso y tener que trabajar para pagar las cuentas.



"Ellos están pasando por algo difícil. Y muchas personas tendrían mucho miedo de compartir esas historias. Pero cuando tienes las agallas para compartir tus vulnerabilidades, suceden dos cosas. De forma inevitable, resulta que tus compañeros de conversación tienen vulnerabilidades o problemas muy similares en sus vidas. Segundo, son empáticos contigo y de inmediato quieren ayudar, ofrecen contactos, o consejo o sencillamente un par de oídos comprensivos. Y de inmediato, tendrás que desarrollar una relación más íntima con tu nuevo amigo, probablemente más íntima de las que tienes con algunos viejos amigos". Incluso es más probable que encuentres apoyo y empatía si descubres tu cuello con alguien a quien ya le importas mucho. Madres y padres en particular están biológicamente programados para cuidar de ti, sin importar lo bruscos o exigentes que usualmente puedan actuar. Revélales tus heridas y es muy probable que ellos no viertan sal sobre ellas. En lugar de eso, casi siempre te ayudarán a encontrar una salida para sanarlas. Todo esto me lleva de vuelta a Vijay. Después de leer mi nota, fue a su padre y le habló de sus temores a fracasar y decepcionar a la familia. Y, para su sorpresa, su padre no dijo "me decepcionas". No lo criticó. No hizo ninguna de las cosas que Vijay temía. En lugar de eso, entendió. Y descubrió su propio cuello, al explicar que sabía que a veces era impaciente y que sus propios defectos impedían que escuchara a Vijay. Juntos, hablaron de cosas y encontraron soluciones. El padre de Vijay sería menos impaciente. Vijay, por su parte, dejaría de exagerar las indisposiciones de su padre. Y sin importar cómo salieran los exámenes de Vijay, los dos estarían bien. Después de su conversación, Vijay me envió un correo electrónico para decirme: “No sabía que estaba bien tener miedo. Temía que mi padre o cualquier otra persona no me aceptaran si cometía un error. En lugar de eso, aprendió lo que todos en algún punto encontramos: sólo decir "lo eché a perder" o "tengo miedo", a menudo es el acto más sabio que puedes hacer cuando necesitas comunicarte con otra persona. En otras palabras, la vulnerabilidad asertiva no es debilidad, es poder.



• Perspectiva útil Cuando estás acorralado y todo dentro de ti te hace querer descubrir los dientes, busca en lo profundo de ti, siente tu temor, y descubre tu cuello.



• Paso de acción La próxima vez que tengas miedo, o estés angustiado, no pretendas no estarlo. En lugar de eso, identifica a las personas de quienes estás tratando de esconder tus emociones, y luego diles la verdad. La próxima vez que sospeches que alguien más está asustado o angustiado, anímale a que te hable al respecto. Luego haz que la persona sepa que la respetas por tener las agallas para decir "tengo miedo" o "cometí un error".



11 Aléjate de personas tóxicas “Una persona tóxica te quita la autoestima y dignidad, y envenena la esencia de quien eres”. —Lilian Glass, Psicóloga



Me encanta conectarme con la gente, y hago todo lo posible para hacerlo. Soy un gran admirador del lema número uno de mi socio Keith Ferrazy: "Nunca comer solo", y estoy muy agradecido porque casi cada persona que conozco enriquece mi vida. Pero a veces establecer contacto es un error. Esa es una lección que finalmente tuve que aprender de la forma difícil. Hace cuatro años, fui sometido a una cirugía de emergencia que me salvó la vida. Durante mi recuperación, tuve la oportunidad de pensar mucho acerca de algunas de las situaciones estresantes en mi vida que me hacían menos saludable de lo que podría ser y me impedían disfrutar mi vida a plenitud. Y aunque puede sonar extraño viniendo de un psiquiatra, la palabra en la cima de la lista de cosas estresantes estaban las personas. Pero no las personas en general. En lugar de eso, los mayores estresantes en mi vida eran personas tóxicas: aquellas que son fáciles de decepcionar y difíciles de complacer, quienes me defraudan una y otra vez, no cooperan o no juegan justo, o quienes constantemente sacan excusas y culpan a los demás. Tomé una decisión en ese momento, en mi cama de hospital, mantener a esta clase de sujetos fuera de mi vida en el futuro. He sido fiel a esa promesa que me hice y como resultado, soy más saludable, más feliz, y más exitoso en todas las áreas de mi vida. Así que a medida que empieces a dominar mis técnicas para llegarle a la gente, espero que te hagas la misma promesa. Aunque este libro se trata de conectarte con gente que mejore tu vida, hay quienes no quieren mejorártela. En lugar de eso, quieren destruirla. Algunos quieren exprimirte, mientras que otros quieren engañarte, estorbarte, intimidarte o convertirte en el chivo expiatorio de sus errores. Para salvarte, debes quitarles el poder de lastimarte. Hay tres formas para hacerlo. La primera es confrontarlos. La segunda es neutralizarlos. La tercera es alejarte y asegurarte de que no te sigan.



Ya sé qué es lo que estás pensando: "Más fácil decirlo que hacerlo". A veces estás tan enredado financiera o emocionalmente que es difícil hacer lo que llamo la "imbecilectomía". Pero ya sea doloroso o no tratar con estas personas (o sacarlas completamente de tu vida), es crítico para tu éxito y sanidad. Así es como puedes identificarlas, y cómo puedes defenderte de ellas.



■ PERSONAS NECESITADAS Hay personas ligeramente necesitadas, quienes no son un gran problema, y luego están los chupasangres necesitados. Son las personas de la segunda categoría por las que debes preocuparte. Las personas patológicamente necesitadas pueden destriparte emocional, financieramente, o ambas. Estas son las que envían los mensajes: "Te necesito para resolver todos mis problemas". "No puedo funcionar sin ti". "Mi felicidad depende totalmente de ti". "Si me dejas, moriré". A diferencia de las personas necesarias, quienes piden ayuda cuando la necesitan y la aprecian cuando la obtienen, las personas necesitadas demandan constante ayuda y atención, usan el chantaje para obtenerla y ofrecen gratitud sólo si ésta te mantiene enganchado. Constantemente las personas necesitadas te extraen la vida, porque sin importar lo que hagas por ellos, nunca es suficiente. No se inclinan hacia ti en busca de apoyo ocasional, se apoyan sobre ti hasta que te aplastan. Y cuando te atrapan, casi nunca te dejarán ir. (¿Por qué lo harían?) Trata de sacarlos, y ellos te agarrarán aún más fuerte. Las personas necesitadas se rehúsan a tomar decisiones o enfrentar problemas por si solas. Quieren que pases horas sosteniendo sus manos y ayudándolas a arreglar los problemas de su vida. Te harás cargo de una crisis sólo para encontrarlos llorando inconsolablemente en la siguiente. Y te hundirás más y más en las arenas movedizas cada vez que trates de sacarlas. También te sentirás deprimido e incompetente si pasas mucho tiempo con una persona necesitada porque tú mismo te sacarás de combate y no escucharás nada a cambio excepto, "todavía estoy mal, sigo triste, has fallado. Prometiste salvarme pero no lo hiciste". Esa es la receta clásica para el déficit de receptor de neurona espejo del que hablé en el capítulo 2. ¿Cómo puedes saber que estás tratando con una persona patológicamente necesitada? Si sospechas que estás atrapado en esta situación, califica a la persona en cuestión en esta escala de 1 a 3 (1 = para nada; 2 = algunas veces; 3 = casi siempre): Esta persona: • ¿Se queja?



• ¿Reclama? • ¿Se muestra como víctima? • ¿Parece estar diciendo "siente lástima por mí"? • ¿Quiere que sientan lástima por ella? • ¿Llora o actúa profundamente herida cuando algo no sale como esperaba? • ¿Intenta hacerte sentir culpable? • ¿Es un pozo sin fondo cuyas necesidades nunca pueden satisfacerse? • ¿Quieres evitarla? • ¿Tu estómago se hace un nudo cuando recibes un mensaje en tu correo de voz o electrónico proveniente de esta persona? • ¿Deseas gritarle: "¡Madura!"? • ¿Te sientes culpable porque te encuentras yendo en contra de esa persona? Así es como debes evaluar tus respuestas: 12 = Bajo mantenimiento: alguien que vale la pena conservar en tu vida. 13 - 24 = Mantenimiento intermedio: ¿realmente vale la pena que le dediques tu tiempo a esta relación? 25 - 36 = Mantenimiento elevado: déjala (si puedes) antes que te succione la vida. Si estás en una relación con una persona patológicamente necesitada, la respuesta obvia es salir. Pero si la relación te importa y aún así deseas salvarla, una opción es darle a la persona la oportunidad de reformarse. A Derrick, por ejemplo, le encantó cuando al comienzo su novia Jada le pedía su opinión respecto a su trabajo, su vida e incluso su ropa. Pero finalmente entendió que las necesidades de ella nunca terminarían, y empezó a cansarse de que ella no se responsabilizara de su propia vida, sus incesantes crisis y solicitudes de ayuda emocional, y sus quejas crónicas. Derrick vino a mí buscando una solución y le aconsejé que usara el método que llamo "confrontación de dolor". Le dije que le dijera lo siguiente a Jada mientras le aclaraba que le dolía decirlo: "Estoy a punto de evitarte, porque casi cada vez que te pregunto por algo que no has hecho, sacas una excusa o culpas a alguien más. Y casi todas las veces que te confronto acerca de la forma como debes mejorar, actúas herida, comienzas a llorar o te enfadas. Todos nos sentimos decepcionados, heridos, o enfadados de vez en cuando, pero resulta extenuante estar contigo si te enfadas o te pones emocional



todas las veces. Tienes el derecho a reaccionar de cualquier forma que elijas, pero yo tengo el derecho a excusarme o de evitarte, y lo haré y eso no ayudará a nuestra relación. Así que espero que comiences a responsabilizarte de ti misma, y que encuentres la forma de evitar derrumbarte cuando te sientas enojada". Una situación así puede resultar de dos formas. Si la persona es lo suficientemente inteligente para tomar en serio tu mensaje, verás un cambio para bien. Por otro lado, puede rehusarse a cambiar, o incluso aumentar su comportamiento de necesidad, en cuyo caso puedes decidir que no vale la pena salvar la relación. Esta pareciera una solución muy drástica y que no es algo que debas decirle a la otra persona. Pero con personas necesitadas, se requieren soluciones drásticas. Ser necesitado es una adicción, y el dictamen: "palabras responden a palabras, pero acciones responde a contra-acciones", es doblemente cierto cuando estás tratando con este comportamiento tóxico. Si estás lidiando con una persona necesitada, es necesaria una advertencia: la necesidad extrema y altamente patológica a veces puede ser una señal de trastornos de personalidad limítrofe. Personas con estos trastornos también exhiben estos comportamientos: • Exigen más de lo que se quejan. • Desesperadamente temen ser abandonados. • Van y vienen entre idealizarte ("Tú eres mi razón para vivir") y devaluarte ("Eres egoísta, como todos los demás"). • No tienen una personalidad definida. Parecen vacíos porque son vacíos, y para llenar ese vacío se apegan como parásitos a quienquiera que esté más cerca. • Actúan de forma impulsiva. Por ejemplo, buscan sexo inseguro o conducen muy rápido. • Tienen cambios de estados de ánimo extremos, a menudo presentan explosiones de ira y llegan a amenazar con suicidarse. • Pueden actuar paranoicos ("Actúas como si te importara pero sólo buscas lastimarme").



Si estás tratando con una persona que actúa de esa manera, estás en problemas. Tu opción más segura, si no estás muy involucrado en este punto y la relación no es importante para ti, es escapar, pero con cuidado, porque las personas con trastornos de personalidad limítrofe pueden convertirse en acosadores. El trastorno de personalidad limítrofe es tratable, aún así para los profesionales es



difícil ayudar a estas personas. Trata de rescatar a alguien con personalidad limítrofe por tu cuenta y se incendiarán ambos.



■ BRABUCONES En mi línea de trabajo, encuentro brabucones todo el tiempo, pero en mi caso, la gente casi nunca trata de intimidarme. Pero la última vez fue memorable.



Estaba en el juicio por asesinato de O. J. Simpson, mirando las actas por solicitud de la parte acusadora. Los abogados querían que diera mis sugerencias (a las cuales usualmente no prestan atención… pero esa es otra historia). De repente, en un punto del juicio, el infame abogado de la defensa F. Lee Bailey le preguntó a Mark Fuhrman, el oficial investigador que a la vez fue atacado por la defensa, si me conocía. Señalándome en la sala de la corte, Bailey insinuó falsamente que yo habría entrenado a Fuhrman para dar su testimonio. De inmediato me vi en el centro del escenario y en televisión nacional. Después, en una reunión con los abogados demandantes y yo, Bailey trató de hacer esa misma acusación en mi presencia. Pero sé algo sobre cómo tratar con gente como Bailey, así que no hice lo que él esperaba. Por varios minutos, Bailey dijo cosas como: "Doctor Goulston, no sabemos exactamente por qué está acá, pero sabemos que ha estado aquí durante casi todo el juicio". Mientras hablaba yo sólo lo miraba directo a los ojos. En lugar de decir o hacer algo, simplemente parpadeaba ocasionalmente. Finalmente otro abogado me miró y dijo: "Mark, no has dicho nada". En ese punto dije: "Él no me ha hecho ninguna pregunta". Volví a mirar a Bailey directo a los ojos y se estremeció levemente. Luego Bailey preguntó si yo le había lavado el cerebro o drogado a Fuhrman o si había hecho algo para prepararlo para su testimonio. Recordé cuando había acorralado a Fuhrman durante el interrogatorio, en el inolvidable incidente racista. Evidentemente, Bailey esperaba que yo entrara en pánico y dijera algo estúpido que él pudiera torcer o distorsionar. Así seas inocente, es muy intimidante ser interrogado por F. Lee Bailey. Pero yo tenía la ventaja de ver todo su juego: su meta era desarmarme, frustrarme, y luego escandalizarme para que perdiera el control. Así que cuando me cuestionó si había drogado o si le había lavado el cerebro a Fuhrman, una pregunta escandalosa, esperé un total de siete segundos y luego aclaré mi garganta. En ese punto todos en la habitación esperaban sin aliento oír qué iba yo a decir. Conté en total otros siete segundos, y le dije a Bailey: "Discúlpeme señor Bailey, estuve distraído durante los últimos minutos. ¿Puede por favor repetir lo que dijo?" Él estaba completamente estupefacto. ¿Cómo podía aburrirme el abogado más intimidante del mundo al punto de distraerme? Y después de eso él dio marcha atrás, quedando así demostrado que si no le juegas al brabucón, él usualmente no tiene un plan alterno.



La lección es simple: los brabucones te persiguen porque piensan que eres presa fácil. Rehúsate a seguir su guión, y usualmente se rendirán y buscarán un objetivo más fácil. A veces, claro está, no hay una buena forma de resistir a un brabucón. Por ejemplo, si desesperadamente necesitas tu empleo actual y tu jefe tiene el poder para



contratar y despedir según su antojo, tus únicas opciones reales son mantener un bajo perfil, minimizar el contacto con la persona y buscar un entorno laboral menos tóxico. Pero aún en este caso serás un objetivo menos atractivo si dejas de verte vulnerable. Cuando un brabucón trata de intimidarte al atacarte verbalmente, haz esto: busca contacto visual. Actúa completamente amable pero siempre levemente aburrido, como si tu mente estuviera en otra parte. Deja que tu lenguaje corporal transmita el mismo mensaje: párate derecho, relájate e inclina tu cabeza como si estuvieras escuchando pero no muy atentamente. Deja que tus brazos cuelguen de forma casual, en lugar de doblarlos de forma defensiva sobre tu pecho. A menudo, esta respuesta hace que los brabucones se sientan incómodos o incluso tontos y los hace retroceder. Si estás en una posición en la que puedes tomar unos riesgos, tienes opciones adicionales cuando se trata de enfrentar a brabucones. Mi método favorito, el cual toma a la mayoría de brabucones fuera de guardia, es devolver el golpe, pero fuerte. Los brabucones actúan como lo hacen porque se salen con la suya, pero en el fondo la mayoría de ellos sabe que no es la estrategia ideal. A veces sólo necesitan que alguien se los diga en la cara.



"Lo que más me alegra ahora mismo es que no trabajo para ti", dije enfáticamente. "¿Qué?" respondió sorprendido mi compañero de cena. Acababa de conocer a Frank, un vicepresidente ejecutivo de ventas de 43 años que trabajaba en una creciente compañía, y ya había hecho un comentario condescendiente y sexualmente degradante a nuestra mesera en el conocido Polo Lounge del Hotel Beverly Hills. Ella apenas pudo darle una sonrisa incómoda y luego darme una mirada como preguntando "¿Quién es tu horroroso amigo?" Miré a Frank a los ojos. "Sí, yo no querría trabajar para ti porque me aterraría completamente informarte si he cometido un error. Eso es porque tienes una capacidad de desdeñar que sobrepasa el abuso. La vida es muy corta como para aguantar basura de un brabucón como tú". Quedó con la boca abierta. Mirándome incrédulo dijo: "Nadie, nunca, me había hablado de esa forma". "Bueno", le dije, ya que sin duda lo estaba intimidando en ese momento, "tal vez se necesita un brabucón para reconocer a otro. Pero aún más importante, ¿es eso cierto?" "Totalmente cierto. Me costó un matrimonio, una relación con mis hijos, y un trabajo", confesó Frank. Luego se inclinó hacia adelante y como si no quisiera que nadie escuchara, susurró: "¿Es curable?" Le respondí sin perder un segundo: "Es una adicción. Lo mejor que puedes ser es un brabucón en recuperación. Debes esforzarte por mejorar todos los días o volverás a caer. Pero probablemente vale la pena, porque al final de tu vida serás menos amargado y tendrás más amigos, y la gente no tendrá que mentir en tu funeral o inventar cosas agradables para decir de ti. Lograrás más de lo que pensaste posible". Él se rió. "¿Puedes ayudarme?" Pensé en eso por un momento. "Estoy tratando de saber si eres un brabucón de corazón. Si te deleitas en lastimar a la gente, especialmente a quienes no pueden defenderse como nuestra mesera, entonces no te ayudaré", dije. "Eso es porque ya has obtenido de la vida más de lo que mereces. Es más, ayudaría a golpearte a cualquiera que hayas intimidado. Pero, si actúas como un brabucón porque eso logra que las



cosas se hagan y no conoces un método mejor, entonces tenemos espacio para maniobrar. Puede funcionar contigo". Con eso, hice una pausa para ver qué hacía. Y me dio el trabajo.



Como este hombre, muchos brabucones están muy acostumbrados a que sus víctimas se postren y humillen, y son muy desdeñosos cuando esto sucede, así que quedan desconcertados por un momento cuando alguien los intimida a ellos. Es una acción de alto riesgo, pero la recompensa puede ser grande. Sin embargo, sólo prueba este método si no te molesta perder un cliente o un contrato y asegúrate de tener una estrategia de salida.



■ ACAPARADORES Ya conoces a estas personas. Son las únicas que te buscan todos los días para un favor, ("¿Podrías atender el teléfono por mí?" "¿Llevar a mis hijos a entrenamiento de fútbol?" "¿Pagar por almuerzo?"). Pero, extrañamente, parecen nunca tener energía para ayudarte a ti. Estas personas usualmente no arruinarán tu vida, pero pueden arruinarte el día. Pueden hacerte ver improductivo (porque estás haciendo su trabajo en lugar del tuyo), hacerte tener resentimiento, y quitarte el tiempo de las cosas que quieres estar haciendo. Evita a los acaparadores cuando puedas, pero si no es posible, neutralízalos. ¿Cómo? Es el truco más fácil de todo el libro. La próxima vez que una persona así te pida un favor, sigue este escenario. Acaparador: Hola ¿podrías hacer las gráficas para mi presentación de PowerPoint? Sé que debería hacerlas pero estoy inundado. T ú : Seguro. ¡No hay problema! Y tú me puedes ayudar encargándote de la inducción del interno el jueves. Acaparador: ahh... Tú: Asumo que no te molesta hacerme un favor de vuelta, ¿cierto? Acaparador: eeehh... Haz esto una o dos veces, e insiste cada vez en una compensación, y el acaparador buscará una presa más fácil. También, identifica con anticipación a los acaparadores y siempre ten lista una solicitud para hacerles. Es un gran método porque no dices "no", no te enojas, ni le das a la persona una razón para ofenderse. Por lo tanto no creas un enemigo; sencillamente despides a la persona para que busque otro chivo expiatorio.



■ NARCISISTAS Estas personas no buscan herirte, pero no dan un centavo por ti tampoco, excepto como espectador de su propia esplendidez. Los narcisistas no reflejan tus sentimientos porque están muy ocupados diciendo: "Espejito, espejito, dime ¿quién es el más bello de todos?" y respondiéndose a sí mismos, "¡Soy yo!" Un amigo mío, Edward Hollander, los llama "masturbadores mentales" porque lo único que quieren es complacerse a sí mismos. El lema de un narcisista es: "Entonces... ya hablamos suficiente de ti". (Y eso es cierto ¡así no hayas abierto tu boca todavía!) Los narcisistas siempre están en el centro del escenario, esperando que te sientes en los bastidores y les aplaudas. Ellos interrumpirán tus relatos, ignorarán tus éxitos mientras pregonan los suyos, y esperan que tú trates sus problemas como inmensamente más serios que lo que ellos ven como tus propios pequeños asuntos. Sin embargo, los narcisistas (a diferencia de los psicópatas de los que hablaré posteriormente) no necesariamente son personas malas de corazón. A menudo, son solamente consentidos. A veces incluso está bien trabajar con ellos, si entiendes su comportamiento. Por ejemplo, si tu asociado es un narcisista, controla tus expectativas al nunca esperar que haga algo que no sea de su mayor interés. De esa forma no te sentirás sorprendido cuando la persona actúe de forma narcisista, y podrás mantener tus cabales al respecto. ¿Cómo puedes saber que estás tratando con una persona narcisista? Haz este "inventario narcisista", evaluando a la persona en la escala de 1 a 3 (1 = rara vez; 2 = a veces; 3 = frecuentemente): • ¿Qué tan frecuentemente la persona necesita estar en lo cierto a toda costa? • ¿Qué tan frecuentemente actúa impaciente contigo sin ninguna buena razón? • ¿Qué tan a menudo te interrumpe en medio de lo que estás diciendo, pero se ofende si le interrumpes? • ¿Qué tan seguido espera que dejes de pensar lo que sea que estés pensando y lo escuches, y se ofende cuando esperas que haga lo mismo a cambio? • ¿Qué tan seguido habla más de lo que escucha? • ¿Qué tan seguido dice "sí, pero", "eso no es cierto", "no", "sin embargo", o "tu problema es"? • ¿Qué tan seguido se resiste y toma a mal hacer algo que te importa a ti sólo porque es inconveniente? • ¿Qué tan seguido espera que alegremente hagas algo que te



resulta incómodo? • ¿Qué tan seguido espera que aceptes comportamientos que él o ella se rehúsa a aceptar en ti? • ¿Qué tan a menudo no dice "gracias", "lo siento", "felicitaciones", o "discúlpame", cuando así lo requiere?



Para calificar tu inventario, suma el total: 10 a 16 = La persona es cooperativa, 17 a 23 = la persona suele discutir, 24 a 30 = la persona es un narcisista.



Si no logras cambiar a un narcisista, ¿deberías tratar de comunicarte con él o alejarte? Depende, porque los narcisistas tienen la capacidad de ser compañeros emocionantes en una relación personal o de negocios. Casi todos los políticos son narcisistas (¿quien más haría pasar a su familia por todo eso?) Así son la mayoría de actores, y muchos abogados y directores ejecutivos ambiciosos. Los narcisistas a menudo tienen mucho éxito en la vida, y avanzar con ellos puede ser una muy buena experiencia. A veces, te llevarán a posiciones elevadas. Otras veces, te humillarán (como aprendió la esposa de Eliot Spitzer cuando él cayó en desgracia). Depende de ti, pero no esperes una relación cincuenta-cincuenta si permaneces.



■ PSICÓPATAS Hace años, el investigador Robert Hare envió un artículo a una revista científica y obtuvo una respuesta muy extraña. El artículo escrito por Hare y sus estudiantes de posgrado incluía imágenes de electroencefalografías (trazos de las ondas cerebrales) de hombres adultos desempeñando una sencilla tarea de lenguaje. El editor rechazó el artículo de inmediato diciendo que las electroencefalografías "no podían venir de personas reales". En cierto modo el editor tenía razón. Las exploraciones del cerebro venían de psicópatas: personas de sangre fría, despiadadas, que parecía faltarles una pieza clave de lo que nos hace humanos. Estas personas son biológicamente diferentes al resto de nosotros, y también emocionalmente. Cerca de una de cada cien personas es un psicópata, y la mayoría de ellas no está tras las rejas. De hecho, los principales rasgos de los psicópatas clásicos, frialdad,



falta de empatía, egocentrismo, ser despiadados, los hacen estar entre los líderes ejecutivos más exitosos del mundo en términos económicos. Los no tan brillantes terminan en prisión pero los más inteligentes a veces terminan siendo directores ejecutivos. También tienen un gran impulso sexual y son superficialmente encantadores, así que muchos de ellos integran el escenario de las citas. La mayoría de ellos son hombres, pero algunos de los de sangre más fría son mujeres. Es muy probable que te encuentres con uno de ellos en algún punto de tu vida. Si así es, sigue esta norma: aléjate. Vete. Corre. Arráncate la pierna para escapar a la trampa si tienes que hacerlo. Porque te arruinarán financieramente, te aplastarán emocionalmente y destruirán tu vida si eso les ayuda, y nunca mirarán atrás. La mayoría de personas comete el error de tratar de razonar con un psicópata o tocar sus fibras sensibles. Pero no puedes tocarlos emocionalmente, ni puedes ganártelos, hacer que sientan pena por ti, o lograr que quieran ayudarte de alguna manera. Pueden pretender que les importas (de hecho, son extraordinariamente buenos engañando a la gente emocionalmente), pero en realidad no les importas. A menudo saben cómo reducir tu déficit de receptor de neurona espejo y pueden hechizarte. Sin embargo, sólo lo hacen para manipularte. ¿Cómo puedes identificar a un psicópata? Es más difícil de lo que crees, pero éstas son las pistas: ellos manipulan a las personas como a piezas de ajedrez, sin considerar el dolor que causen. Son depredadores buscando emociones. Mienten fácilmente y no les importa ser atrapados. Son elocuentes, carismáticos y encantadores. Ansían poder y hacen lo que sea necesario para obtenerlo. Usan a las personas con propósitos sexuales o financieros y luego las desechan. De nuevo, no cometas el error de pensar que puedes "lidiar" con ellos. Me gano la vida logrando comunicación con la gente y soy muy bueno en eso, pero ninguno de los métodos que enseño en este libro funcionará con un psicópata. Sencillo, estas personas no tienen los mecanismos neuronales para responderte de forma recíproca, moral o ética. Piensa en un psicópata como un animal exótico pero mortal, digamos, un escorpión, y mantente alejado. Hazlo así pierdas dinero o un ascenso en tu empleo. Sin importar el costo, pagarás un precio más alto si sigues en contacto.



■ AUTO-INSPECCIÓN: ¿QUIÉN ES EL PROBLEMA? Las personas de quienes he hablado aquí son unas de las más tóxicas que encontrarás en la vida. Hay muchos otros, pero la mayoría de ellos son fáciles de alcanzar y de cambiar (e incluso de evitar, si eres listo). En los capítulos siguientes, encontrarás métodos para neutralizarlos, deshacerte de ellos, o incluso convertirlos en activos.



Sin embargo, cuando encuentres personas tóxicas e intentes analizar sus problemas, siempre mantén algo presente. ¿Es posible, apenas posible, que la persona con el problema seas tú? Por ejemplo, si eres un chico que piensa que todas las chicas con las que sales están locas, puede ser necesario que veas en el espejo a la fuente del problema. Por un lado, puede que te atraigan chicas perdidas con quienes sólo puedes tener relaciones infelices. Por otro lado, puedes estar atribuyéndoles a tus parejas tus propios problemas personales. Probablemente ellas parezcan histéricas porque en realidad tiendes a ignorarlas, dependientes y quejumbrosas porque has hecho promesas que no has cumplido, paranoicas porque eres deshonesto o evasivo, o indecisas porque alternadamente eres controlador y descuidado. (¿Cómo puedes saberlo? La mejor forma de saberlo con certeza es si todas estas llamadas mujeres locas dentro de unos años están felizmente casadas o en relaciones duraderas. Si así es, esa es una gran pista). Cuando des esa dura mirada en el espejo, es posible que te des cuenta que eres tú el que está un poco loco. Pero no te preocupes. Todos fallamos en diferentes maneras y lo que separa a las personas buenas de las tóxicas es la habilidad de enfrentar esos fracasos y aprender una lección de los mismos. Escúchalo de alguien que sabe.



Estaba conduciendo a casa enfurecido. Siete minutos antes, mi esposa se había sobrepasado. Me había interrumpido en medio de una sesión de psicoterapia con un paciente muy trastornado. En tales reuniones, mi concentración solía ser intensa. En varias ocasiones le había advertido que no me llamara a esas horas. (Aparentemente en esos días podías lograr que te escuchara sólo si me pagabas). Levanté el auricular y podía estar seguro que era ella y dije "¿Qué?" (Como diciendo "¿Qué rayos haces llamándome?"). Sentí en su voz lo que me pareció desconsideración al interrumpirme. Pero al siguiente segundo dijo: "¡Por favor no te enfades conmigo!" con voz suplicante. "Estoy tendida en el piso del baño, y no puedo moverme", continuó. De inmediato supe que ella tenía cosas mucho más importantes en su mente que el temor a mi reacción. Estaba aterrada. "¡Salgo de inmediato!" Le dije con voz firme indicando que me hacía cargo. Me disculpé con mi paciente, diciendo que había sucedido una emergencia familiar y tendríamos que continuar con nuestra sesión en otro momento. Subí al auto, llamé al 911 y fui puesto en espera. A medida que conducía la frustración que sentí con el operador de emergencias era una delgada capa frente a la furia que sentía conmigo mismo, ¿cómo podía ser tan hipócrita?, por aparentemente comunicarle a mi esposa que no me podía llamar en una situación como esta. Y ambas cosas se sobreponían a mi miedo a lo que podía estar pasando. Cuando llegué a casa corrí escaleras arriba hasta el baño donde mi esposa dijo que estaba: "Gracias por venir a casa, por favor no te enfades conmigo". Yo consideraba que nunca había sido abusivo, pero el firme límite que había establecido respecto a llamarme en horas laborales, claramente había llegado al abuso, o por lo menos era una gran falla en mi papel como protector de los seres que amo.



"No te preocupes, todo estará bien, y NO te disculpes", dije, preguntándome qué clase de esposo egocéntrico y estúpido era para hacer que mi esposa tuviera miedo de llamarme cuando estaba temiendo por su vida. Por cierto, resultó ser una ruptura de un quiste de un ovario, y todo salió bien. Pero en ese momento entendí que mi esposa e hijos por lo menos deberían tener el privilegio que yo les daba a mis pacientes de interrumpirme en cualquier momento, en cualquier lugar si estaban en una situación difícil. ¿Había actuado tontamente al negarles ese privilegio? Sí. ¿Era tóxico mi comportamiento? Sí. Pero como he dicho, todos fallamos. La clave, si te sorprendes siendo tóxico, es asegurarte de nunca cometer el mismo error en el futuro. En mi caso, el mensaje fue claro: médico, cúrate a ti mismo.



• Perspectiva útil Si vacilas para decir "No", es probable que seas neurótico. Si realmente temes decir "no", probablemente estás tratando con una persona tóxica. Y si nadie nunca te dice "no", la persona tóxica puedes ser tú.



• Paso de acción Haz una lista de las personas que juegan un papel clave en tu vida. Al lado de cada nombre, responde estas preguntas: ¿Puedo contar con esta persona para que me dé ayuda práctica? ¿Apoyo emocional? ¿Apoyo financiero? ¿Ayuda oportuna y dispuesta cuando estoy en problemas? Donde veas muchas respuestas "no", piensa en esperar más de esa persona, o en sacarla de tu vida. Ahora, para la parte difícil: haz una lista de las personas que cuentan contigo y responde estas mismas preguntas: ¿Le das a estas personas ayuda práctica? ¿Apoyo emocional? ¿Apoyo financiero? ¿Ayuda oportuna y dispuesta cuando están en problemas? Si eres honesto, probablemente identifiques algunas respuestas que te hagan encoger. Si así es, da los pasos necesarios para convertirte en una persona positiva, no en una persona tóxica.



SECCIÓN III



12 Formas rápidas y fáciles para lograr aceptación y comunicación Ahora que conoces las reglas principales para llegarle a la gente, estás listo para armarte con algunas poderosas herramientas para llevar a la gente por el ciclo de la persuasión. Las siguientes técnicas sólo toman minutos, pero pueden cambiar el curso de un proyecto de negocios, una venta, una relación o incluso una vida. Añádelas a tu arsenal de comunicación y lograrás comunicarte con personas que nunca pensaste poder alcanzar. He identificado los puntos claves en el ciclo de la persuasión en los que cada intervención a menudo es más efectiva, pero son altamente flexibles, así que úsalos en cualquier momento, en cualquier situación, cuando tu meta sea persuadir a alguien para que haga lo "imposible".



12 La pregunta de la imposibilidad Beneficio: mover a una persona de escuchar a considerar, y de "Sí... pero" a "¡Sí!" “La mayoría de las cosas que valen la pena hacer en el mundo han sido declaradas imposibles antes de que fueran hechas”. —Louis D. Brandéis, Corte Suprema de Justicia de 20th Century



Las aves vuelan, pero la gente no puede hacerlo. No se puede grabar música. No se puede vender una piedra como mascota. Y ciertamente, no puedes hacerte multimillonario vendiendo libros por internet. ¿Por qué? Porque todo el mundo lo dice... o por lo menos solían decirlo. Desde luego, eso fue antes de que alguien hiciera cada una de esas cosas. Si eres ese alguien, el Thomas Edison, Wilbur Wright, Gary Dahl, o Jeff Bezos, tratando de transformar una visión en realidad, tu mayor problema no es saber que tu meta es posible. Es lograr que otras personas vean que es posible. Es lograr que tus compañeros de trabajo, tus clientes, tus empleados, tu jefe, tus inversionistas, o tu familia, pasen de "no podemos hacerlo" a "probablemente podamos hacerlo" y finalmente a "hagámoslo". Hace años, Dave Hibbard, el cofundador de Dialexis, me enseñó uno de los trucos más poderosos para darle la vuelta a una situación si eres rehén de personas que no pueden superar el "no se puede". Él la llama la “pregunta de la imposibilidad”, pero a mí me gusta llamarla "la patea peros". La pregunta de la imposibilidad funciona con una persona que se encuentra en algún punto entre la resistencia y la atención, pero que no está lista a moverse a la consideración. Usualmente él o ella vacila entre el temor ("Esta es una idea amenazante que fracasará y me arruinará") y la apatía ("Esta puede ser una buena idea, pero parece requerir mucho esfuerzo de mi parte"). Si eres afortunado, puede haber un destello de interés en alguna parte ("Hmmm. . . ¿Podría funcionar? Quién sabe"). Pero sin un empujón, tu idea no irá a ninguna parte. Ese poderoso empujón es la pregunta de la imposibilidad. Así es como funciona: T ú : ¿Qué es algo que sería imposible hacer, pero si pudieras hacerlo,



incrementaría tu éxito de forma dramática? La otra persona: Si tan sólo pudiera ________ , pero eso es imposible. Tú: Bien. ¿Qué lo haría posible? Eso es todo, sólo dos rápidas preguntas: "¿Qué es algo que sería imposible?" y "¿Qué lo haría posible?" ¿Qué es aquello tan poderoso que tienen esas dos preguntas? Mueven a una persona de una posición defensiva y cerrada o egoísta que crea excusas, a una actitud abierta y pensativa. Y hacen que la persona vea tu visión como una realidad y coopere pensando estratégicamente respecto a alcanzar esa realidad. Cuando le pides a alguien que te diga algo que es imposible, en esencia estás haciendo que diga algo positivo: "Creo que esto es imposible". Pensar y decir eso cambia sus mentes a una posición positiva hacia ti (estar de acuerdo). Cuando está en ese modo "Sí" versus "No", o "Sí, pero", y estás de acuerdo con él pero añades el giro: "¿Qué lo haría posible?", entonces él está listo a cooperar. Éste método es un poco parecido a la táctica de las artes marciales que usa el movimiento ofensivo del oponente contra sí mismo, quitándole el equilibrio en lugar de responder con un golpe. Funciona porque en lugar de resistir ese movimiento, lo reflejas y lo invitas, haciendo que la otra persona pierda el equilibrio. Cuando esto sucede, la persona pasa de resistir o pensar, a considerar y tener tracción. Eso no quiere decir que la persona lo aceptará de inmediato. A veces, la primera respuesta será sarcástica u hostil: "Bueno, dame un millón de dólares y un equipo de ochenta personas y ese plazo será posible de alcanzar". Pero espera en silencio, y la mente de la persona tomará la pregunta que planteaste y se sentirá obligada a darte una respuesta. De hecho, has creado una piquiña mental que necesita ser rascada, y la única manera de rascarla es respondiendo la pregunta. Cuando recibas esa respuesta, ya has entrado. Hace muchos años, usé la pregunta de la imposibilidad con el productor de un segmento en el programa de televisión, The View. Había hecho un trabajo muy bueno y competente preparándome para un segmento en el cual yo era el invitado experto, y llegamos a hablar de su sueño de ser productor ejecutivo. Él era inteligente, creativo y talentoso, pero pude ver que seguía estancado en el "no se puede", como, "no puedo hacer lo que quiero porque hay mucha competencia y este es un negocio cruel y no tengo la ventaja que necesito". Así que le pregunté: "¿Qué es algo que sería imposible, pero si pudieras hacerlo, aceleraría rápidamente tu deseo profesional de ser un productor ejecutivo?" Al comienzo estuvo renuente, pero luego respondió: "Si pudiera encontrar dónde



está Chandra Levy (esto fue antes de que fuera hallada muerta en Washington D.C.) y si pudiera acordar una entrevista exclusiva con Barbara Walters, eso me pondría en el mapa y me ayudará grandemente en mi progreso para hacer lo que quiero hacer". Le respondí: "Entonces, así no hagas eso, si puedes organizar una entrevista exclusiva de Barbara con un invitado muy apetecido, podrías lograr lo mismo. ¿Correcto?" "Correcto", respondió y cuando estaba a punto de salir de la habitación verde se detuvo, dio la vuelta y me dijo: "He estado haciendo este trabajo por diez años y nunca un invitado me había hecho una pregunta tan útil. Gracias". Sin planearlo, yo también tuve éxito logrando lo imposible para mí, es decir, hacerme memorable para un productor que debe lidiar con cientos de invitados como yo cada año. ¿Cómo puedes usar la pregunta de la imposibilidad en tu propia vida? El poder de esta pregunta radica en su flexibilidad: funciona en cualquier situación, de negocios o personal, en la que el progreso es vital pero la gente dice "no puede hacerse". Aquí hay dos rápidos ejemplos. #1: La pregunta de la imposibilidad en el campo de las ventas Gerente de ventas: ¿Qué es algo que sería imposible hacer, pero si pudieras hacerlo, incrementaría tus ventas de forma dramática? Vendedor: Si pudiera contactar a tal compañía para probar un sistema de gestión de pagos de nómina, el cuál es mucho mejor que el que ellos están usando ahora, eso nos llevaría a un nuevo nivel de clientes. Gerente de ventas: Bien, ¿qué lo haría posible? Vendedor: ¿Qué tal si nuestro director ejecutivo encontrara la manera de hablar con el director ejecutivo de esa compañía, ya que los dos están en una posición muy similar? Y, oye. . . probablemente nuestra persona de mercadeo pudiera encontrar una manera de invitar a algunos directores ejecutivos de otras compañías a una reunión, quizá algo divertido que nuestro director ejecutivo pudiera dirigir. Gerente de ventas: Hmm, no es una mala idea. No sería fácil de hacer, pero no es imposible. #2: La pregunta de la imposibilidad en servicio al cliente Gerente principal de un departamento de servicio al cliente para una compañía que vende aplicaciones informáticas: ¿Qué sería algo imposible de hacer, pero si pudiéramos hacerlo, incrementaría la satisfacción de nuestros clientes con nuestros productos de forma dramática? Miembro del equipo de servicio al cliente: tener la capacidad de leer la mente



de nuestros clientes y predecir quién va a ser un dolor de cabeza después que compre el producto porque ellos son los que hablan mal de nosotros a dondequiera que van. Gerente principal: ¿Qué lo haría posible? Miembro del equipo: ¿Qué tal si le preguntamos a los compradores cuando adquieren uno de nuestros productos si podemos llamarlos en una semana para saber cómo les está funcionando el producto y orientarlos con consejos adicionales sobre cómo obtener más del mismo? De esa manera podemos encontrar quién está teniendo problemas y volver a orientarlo. Gerente principal: Genial. Hagámoslo.



Es así de simple y funciona en cualquier dinámica: entre compañeros de trabajo, de jefe a empleado, e incluso de empleado a jefe. Pero no mantengas guardada la pregunta de la imposibilidad en un cajón en el trabajo porque también es una herramienta muy poderosa para cambiar las circunstancias en casa. Por ejemplo, pregúntale a tu pareja: ¿Qué haría posible que pudiéramos pasar más tiempo con nuestros hijos, trabajar menos horas extras, y aún así seguir bien financieramente? O pregúntale a un adolescente: ¿Qué haría posible que estuvieras a salvo y aún así pudieras hacer muchas de las cosas que quieres hacer? O pregúntale a un padre anciano que vive contigo: ¿Qué ayudaría para que te sintieras menos infeliz respecto a no volver a conducir? Cuando haces esto, las personas con quienes te conectas darán soluciones a problemas que pensaste irresolubles. De hecho, dejarán de ser el problema, y comenzarán a ser la solución, y las posibilidades serán infinitas.



• Perspectiva útil Invita a las personas a que te digan lo que creen imposible, y bajarán la guardia para considerar lo que es posible.



• Paso de acción Pídele a alguien en casa o en el trabajo que nombre una meta imposible que le gustaría lograr o alcanzar. Responde con: “Estoy de acuerdo contigo. Eso suena imposible, entonces ¿qué lo haría posible?” Luego ayuda a la persona en una lluvia de ideas que defina los pasos para convertir en realidad esa meta.



13 La paradoja mágica Beneficio: llevar a otra persona de la resistencia a la atención, de "nadie entiende" a "tú entiendes". “Haz lo inesperado. Lo esperado es aburrido. Lo esperado es ignorado”. —Steve Strauss, autor de The Small Business Bible



Casi toda magia es habilidad manual, pero la paradoja mágica es habilidad mental. Cuando actúas como si tu meta fuera exactamente lo opuesto a lo que estás tratando de lograr, esa es la paradoja mágica, y como lo indica el nombre, es magia poderosa. Esta técnica permite que te comuniques con las personas en la parte más difícil del ciclo de la comunicación: en el comienzo, cuando necesitas llevarlos de la resistencia a la atención y luego a la consideración. Es un clásico primer paso en la negociación de rehenes, y es igualmente poderoso en una crisis de negocios. Para ver cómo funciona la paradoja mágica, imagina este escenario: eres el jefe de Art y él no está produciendo. Sabes que está pasando por un divorcio y estás siendo lo más condescendiente que puedes, pero ahora se está derrumbando y por lo tanto tu proyecto está en peligro. No quieres despedir a Art porque sabes que puede hacer el trabajo y no hay tiempo para entrenar a otra persona. Pero de alguna manera necesitas animarlo a que se mueva más rápido, o todos estarán en problemas. Esto es lo que no harías si eres inteligente. No vayas donde Art a decirle algo como "mira, sé que las cosas no andan bien, pero debes organizarte. Sabes cómo hacer este trabajo, y yo sé que puedes sacarlo adelante, sólo establece unas metas, y estoy seguro que puedes terminarlo a tiempo. Todos estamos bajo presión, y contamos contigo". Si haces esto (como la mayoría de gerentes hace), es muy probable que Art se ponga a la defensiva y te responda con "sí… pero". Algo como "sí… pero no hay suficiente tiempo". O "sí… pero nadie me está apoyando". Sigue presionando, y se pondrá más a la defensiva y se enfadará o incluso renunciará. Eso no es lo que necesitas. Y no es lo que Art necesita. Así que en lugar de eso, haz lo que Art menos espera: ten empatía con sus pensamientos negativos. Por ejemplo, di: "Apuesto a que sientes que nadie sabe lo que es tener miedo de no poder sacar adelante este proyecto. Y apostaría que estás molesto porque piensas



que todos nos sentimos defraudados por ti. Es más, apuesto que sientes que nadie puede entender lo difícil que es tratar con todas las cosas que están sucediendo en tu vida. Ahora mira la magia. Como estás teniendo empatía con las emociones de Art, eliminarás su déficit de receptor de neurona espejo y harás que se sienta comprendido y conectado contigo. Y esta es la primera paradoja: al decir explícitamente que sabes que él siente que nadie lo entiende, lo harás darse cuenta que tú sí entiendes. Esta es la segunda paradoja: cuando identificas todas las razones que Art tiene para ser negativo, lo llevas a una actitud más positiva. Inicialmente es probable que aumente su ambivalencia, ese sitio intermedio en el que dice: "Sí, todo está terrible ahora. Pero sé que me necesitas para hacer esto, y veré si puedo sacarlo adelante. Sólo que no esperes milagros". En ese punto, tendrás suficiente impulso para empujarlo a dar el salto hasta la aceptación: "Sé que me he equivocado. Pero puedo hacerlo. Realmente puedo. Si sólo me das unos días, puedo reponer el tiempo perdido".



■ "LA CASCADA DE "SÍ" ¿Cómo funciona la paradoja mágica? Al poner en movimiento una cascada de "sí" que vengan de la otra persona ("Sí, tienes razón, mi vida es un desorden, y no puedo soportarlo más"), mueves la actitud de la persona de desacuerdo a acuerdo. Cuando estableces esa buena relación, la persona queda emocionalmente cebada para cooperar en lugar de defenderse. Recuerda el escenario de rehenes en el capítulo1, y reconocerás que este es el mismo método que el detective Kramer utilizó para apaciguar una situación potencialmente fatal. Como Kramer, he usado la paradoja mágica para crear cambios de actitud instantáneos en situaciones de vida o muerte. Por ejemplo, en un punto de mi carrera traté a una mujer muy deprimida que había tratado de cometer suicidio dos veces después de haber sido víctima de una brutal violación. Se sentó frente a mí por seis meses, habló muy poco y nunca hizo contacto visual. Luego un día, al hablar de todas las terribles cosas que había sufrido en la vida, experimenté mi propio cambio emocional y de repente sentí cómo el peso completo de toda su desesperada vida cayó sobre mí. La abrumadora oscuridad que sentí, quitó los colores de la habitación y apenas podía respirar. Sin siquiera pensarlo, dije bruscamente: "No sabía que era tan malo. Y no puedo ayudarla a suicidarse, pero si lo hace, seguiré pensando bien de usted. La extrañaré y probablemente entenderé por qué debía hacerlo". Quedé aterrado tan pronto lo dije, de hecho ¡le había dado a mi paciente la autorización para suicidarse! Pero mientras mis palabras colgaban en el aire, la mujer se volteó y me miró directo a los ojos por



primera vez en nuestra relación. Y luego sonrió, y simplemente dijo: "Si realmente me puede entender, por qué necesitaría suicidarme, probablemente no tenga que hacerlo". Y no lo hizo. De hecho, se casó, tuvo hijos y se convirtió en psicóloga. Y me permitió descubrir el poder de la paradoja mágica. De manera similar, tú puedes usar esta técnica en el trabajo, en casa o en una situación muy tensa en la que necesites evitar que otra persona cometa un serio error. Este es el ejemplo de Rose y su hija adolescente Lizzie, quien está pasando tiempo con un chico que su mamá sabe es una mala influencia. Lizzie (en voz alta y enfadada): ¡No más! ¡Ya me cansé de ti y de tus reglas! Me voy a mudar con Ryan y ya tengo 18 años así que no me puedes detener. Rose (dando un profundo respiro y resistiéndose al deseo de gritar en respuesta): hablemos por un minuto. Tú sabes, apuesto que sientes que nadie sabe cómo es sentirse sofocado por las reglas que te pedimos que sigas. Lizzie: eso es cierto. ¡Me siento sofocada! Rose: y apuesto que estás enfadada porque piensas que no podemos entender lo difícil que es para ti ser ya casi una adulta y seguir teniendo que vivir con tus padres. Lizzie (empezando a calmarse): sí. Rose: es más, apostaría que sientes que no tenemos idea de la clase de presión en la que estás, o las decisiones bastante difíciles que estás tratando de tomar en tu vida. Lizzie (exhalando): son difíciles. Y no puedo hablar contigo al respecto porque tú y papá tienen sus propios problemas, especialmente ahora que él fue despedido. Rose: es difícil ahora, pero tus problemas son igual de importantes como los nuestros. De hecho, probablemente si nos sentamos y hablamos respecto a todo lo que está sucediendo, las dos nos sentiremos mejor. ¿Tienes unos minutos para compartir una taza de té con tu madre? Lizzie: está bien, seguro. Al comienzo de esta conversación, Lizzie ve a Rose como el enemigo. Pero al usar la paradoja mágica, mamá crea una cascada de "sí" que disminuye paso a paso el nivel emocional de Lizzie hasta el punto en el que ella está dispuesta a declarar una tregua. En breve, Lizzie ha pasado de resistencia a atención y a consideración, todo en un lapso de sólo unas pocas frases, y como resultado, mamá tiene una mejor opción para hablarle y evitar que cometa un gran error que afecte toda su vida.



■ UNA ACCIÓN PARA GANAR CONFIANZA La paradoja mágica no es simplemente una herramienta para ayudar a que alguien exhale o convencer a una persona de dar el paso correcto en lugar del equivocado. También es una buena carta para jugar si necesitas ganar la confianza y la seguridad de alguien que no está en un marco mental de confianza, y es un paso poderoso si estás trabajando en un entorno tóxico y quieres que otra persona sepa que tú no eres parte del problema.



Jack era el nuevo socio administrativo de una firma de abogados en Los Ángeles. La firma quería fortalecer su personal de mujeres abogadas, pero tenía la reputación de hacerlas trabajar demasiado y generar mucho estrés, especialmente en las que tenían hijos pequeños. Estas abogadas siempre se sentían culpables por dejar a sus hijos con empleadas domésticas y pasar muy poco tiempo con ellos. Un día Shannon, una abogada que llevaba tres años estaba en una crisis porque su hijo de tres años le había dicho por enésima vez: "Odio que tengas que ir a trabajar, y ya no me agradas". El incidente rebozó la copa de Shannon, y se sentó a llorar con su cabeza en el escritorio cuando Jack pasó y la vio por la abertura de la puerta. El anterior socio administrativo sólo ignoraba esas escenas, pero Jack sentía diferente porque también amaba a sus hijos y se sentía agradecido de que su esposa pudiera quedarse en casa con ellos. Estaba dando pasos para hacer que su firma acomodara mejor a las familias, pero sabía que tomaría tiempo y sabía lo frustradas que estaban las madres más jóvenes. Jack llamó a la puerta y amablemente dijo: "Hola Shannon, ¿te molesta si paso?" Shannon levantó la cabeza y dijo: "No, está bien, estaré bien". Jack sabía que Shannon se recompondría, pero le molestaba que la firma pretendiera ser acogedora para mujeres, pero que no cumpliera su promesa. Entró a su oficina y cerró la puerta. La miró y dijo: "Shannon, apuesto que sientes que casi todo el tiempo estás decepcionando a alguien. Si no es tu hijo, es la oficina, si no es la oficina, es tu hijo. ¿No es verdad?" Shannon lo miró, hizo una pausa y luego estalló en lágrimas: "Sencillamente odio defraudar a mi hijo y no poder hacer lo que mis colegas quieren de mí y odio haber comenzado a fumar de nuevo y he subido veinte libras". Se detuvo, un poco alarmada por haber mencionado estos pensamientos privados a un compañero de trabajo. Luego Jack añadió: "Y apostaría que sientes que está empeorando en lugar de mejorar, ¿es eso cierto también?" Shannon comenzó a llorar más. Jack no trató de detenerla, porque sabía que ella necesitaba desahogar su ira y frustración. Lo único que dijo fue: "Realmente es difícil ser abogada y madre". Shannon apenas dijo "ajá", pero en pocos minutos sus lágrimas comenzaron a disminuir. Cuando su tormenta de lágrimas pasó, también pasaron sus peores sentimientos de fracaso e impotencia. Después de un momento, se levantó de su escritorio, se acercó a Jack, le dio un abrazo y dijo: "Gracias, eres un buen jefe y un buen hombre". Jack sonrió con pena y respondió: "¡Tú eres una buena abogada y una buena madre!" Hasta entonces Shannon había visto a Jack como parte del problema en su firma: sólo otro hombre que esperaba lo imposible y no le importaban los daños colaterales. Para cuando él salió de la oficina, ella lo vio de una manera completamente diferente: como un colega comprensivo que la respetaba y merecía su



respeto y sus mejores esfuerzos en respuesta. Jack logró esta transformación, una que alteró toda su relación con su colega en los años siguientes, en menos tiempo del que les toma a algunos gerentes ordenar su almuerzo. ¿Cómo lo hizo? Entendiendo el secreto de la paradoja mágica: si quieres que las personas hagan lo inesperado, hazlo tú primero.



• Perspectiva útil Cuando comienzas una conversación diciendo "no" a otra persona, esto abre la puerta para que diga "sí".



• Paso de acción Elige a alguien en el trabajo que se resiste a cooperar contigo o crea excusas para no hacer algo o responde con un "sí… pero". (Asegúrate de que esta persona realmente sea capaz de hacer su trabajo y que tenga suficiente tiempo y recursos para lograrlo). 1. Dile: "Apuesto que sientes que no hay forma de que puedas hacer lo que te estoy pidiendo que hagas, ¿cierto?" Si estás en lo cierto, la persona asentirá, y estará confundida y levemente desarmada por tu comprensión. 2. Sigue con: "Y apostaría que estás renuente a decirme que no puedes hacerlo, ¿eso también es cierto?" La persona probablemente asienta en acuerdo o incluso diga "sí" como respuesta. 3. Finalmente di: "De hecho puedes estar pensando que la única manera de lograr hacer eso sería



________ (deja que la persona llene el espacio en blanco). 4. Luego trabaja conjuntamente con ella para hacer que esa solución sea una realidad.



14 El choque de empatía Beneficio: llevar a una persona de la resistencia a "estar dispuesto a hacerlo" en un sólo paso, cambiando la dinámica de una relación. “Mucha ira es más destructiva que la espada”. —Proverbio hindú.



A comienzos de mi carrera, me cansé de escuchar a compañeros de trabajo, parejas y familiares rehusarse a escucharse entre sí. Odiaba las guerras de "él dijo/ella dijo". Odiaba los juegos que no llevaban a ninguna parte. En esos debates infantiles, lo mejor que podía lograr era una tregua temporal. Muy a menudo, me sentía poniendo un vendaje temporal sobre una herida abierta que sangraba abundantemente. Tenía un nombre para los culpables de estas situaciones: "acusadores ignorantes". Estos eran sujetos que trataban la comunicación como un deporte sangriento, hablando en tono violento e implacable sobre los defectos de la otra persona sin pensar por un momento en cómo se sentía quien estaba siendo atacado. ("Y Bob siempre deja que sus proyectos se pasen del tiempo que hemos estimado. Y nunca escucha mis sugerencias porque piensa que lo sabe todo. Y actúa tan arrogante que a nadie le agrada porque no juega en equipo. Y otra cosa…") Los acusadores ignorantes eran, por sobre todo, presuntuosos: presumían decirme a mí y a la otra persona cuál era el marcador final. No tenían la más mínima curiosidad por saber qué pensaban sus socios, compañeros de trabajo o hijos. En la mente de los acusadores ignorantes, la menta no era compartir información sino exponer cada defecto de la otra persona, sentarse y decir "entonces, ¿qué va a hacer al respecto?" Intentar calmar a personas así o lograr que escucharan a otros, pocas veces era efectivo. Entonces un día espontáneamente me encontré en una intervención que lo cambió todo. Sucedió cuando la familia Franklin vino a verme porque su hijo de 15 años, Harry, se rehusaba a hacer sus tareas, a ayudar en casa o a cooperar en nada. Los tiempos de espera, quitar el internet, o enviarlo a su habitación tenían poco o ningún efecto y sólo hacían que se volviera más resentido. Su madre, Joan, parecía estar más molesta con la situación que su padre Robert.



Tan pronto los tres se sentaron en mi oficina, les pregunté por qué habían ido a verme. Joan lanzó una lista de quejas contra Harry. Robert permaneció sentado y callado de tal forma que comunicaba que estaba de acuerdo con las quejas de Joan, pero que también entendía el fastidio de Harry mientras ella seguía y seguía. Mientras tanto, Harry se sentó con los brazos cruzados y bajó su gorra de béisbol sobre su rostro, dando a entender que el último lugar en el que quería estar en ese momento era ahí. Tenía que encontrar la manera de involucrar a Harry y a Robert sin aislar a Joan. Así que intenté algo nuevo. "Joan", le dije firme y asertivamente, sin hostilidad o frustración en mi voz, "si le preguntara a Harry por qué cree que esta reunión sólo va a ser una pérdida de tiempo y dinero, ¿qué diría?" "¿Qué?" Respondió Joan, sin haber terminado su larga lista de quejas contra Harry. Repetí la pregunta añadiendo, "Joan, por favor ponte en los zapatos de Harry y dime por qué él cree que ésta reunión es una pérdida de tiempo y no se logrará nada". En ese momento, sucedieron muchas cosas interesantes. Joan hizo una pausa, Robert me dio una mirada confundida pero curiosa, y el hijo, Harry, con su gorra dejó de cruzar los brazos y levantó la barbilla de su pecho muy ligeramente indicando que había atrapado su interés. Joan pensó por un momento y respondió: "Él probablemente diría que esto será una pérdida de tiempo porque todo lo que va a pasar es que mamá va a darme un sermón y papá sólo se apegará a eso y probablemente no diga nada. Y eso es exactamente lo que pasa en casa". "¿En serio?” Dije, para enfatizar el significado del cambio de Joan de atacar a comprender. Luego añadí: "Y si le preguntara a Harry qué tanto lo frustra eso, ¿qué diría?" Joan respondió: "Él diría que no puede soportarlo". "Y si le preguntara qué hace o quiere hacer como consecuencia, ¿qué diría a eso?" Añadí. "Él diría que quiere desconectarse de todo y tratar de alejarse lo más pronto posible", respondió Joan. En este momento Harry y Robert estaban enganchados al diálogo entre Joan y yo. Miré a Robert y dije: "Robert, si preguntara qué tan frustrada se siente Joan especialmente por la forma como enfrentas la situación con Harry, ¿qué diría ella?”



En ese punto, Joan e incluso Harry se interesaron en lo que Robert diría. Robert hizo una pausa y respondió: "Joan probablemente diría que la saboteo al estar de acuerdo con ella sólo de manera superficial pero que le comunico a Harry que estoy de acuerdo con él en lo exagerada que puede ser ella". "Y si le preguntara a Joan cómo la hace sentir eso, ¿qué diría?" Pregunté. Robert dijo: "Completamente sola, con todos peleando contra ella y nadie ayudándola". Y en ese punto Joan comenzó a llorar y dijo: "Odio ser una bruja, pero la vida se trata de detalles y si todos los ignoran Harry se echará a perder". En ese momento, finalmente pude ver los ojos de Harry bajo la gorra, y no tenía los brazos cruzados. Le pregunté: "Harry, si le preguntara a tu mamá y a tu papá qué es lo más decepcionante y frustrante contigo, o lo que más les preocupa de ti, ¿qué dirían?" Harry vaciló y luego respondió, como si acabara de descubrir algo: "Supongo que los dos dirían que están preocupados por mí". "¿Y qué dirían que les preocupa?" Pregunté. "Que termine siendo un perdedor y tenga una vida fracasada… pero son tan terriblemente controladores que no puedo respirar", respondió. "Sé que su estilo apesta, pero quedémonos con lo primero que dijiste. ¿Por qué a ellos les importaría si terminas siendo un perdedor y teniendo una vida fracasada?" Pregunté. "Porque… me aman", respondió Harry, como dándose cuenta de esto por primera vez en mucho tiempo. Y eso fue todo. El resto de la sesión continuó de una manera cooperativa y colaborativa, libre de ataques viciados sin acusaciones solapadas ni ira acallada. De hecho ellos hablaron entre sí como familia, como personas que se interesaban el uno por el otro, en lugar de atacarse entre sí como perros rabiosos. Después de ese avance, comencé a utilizar esta técnica para establecer puentes en brechas de comunicación y reparar divisiones entre socios abogados, gerentes principales, gerentes y subordinados. (Verás un buen ejemplo al comienzo del capítulo 8 en el que lo utilicé con dos abogados enfrentados). A este método lo llamo "comunicación empática" porque instantáneamente promueve empatía entre personas que anteriormente sólo conocían la antipatía o incluso el odio total. Piensa en esto como el choque de empatía.



■ CÓMO FUNCIONA



La empatía es una experiencia sensorial; es decir, activa la parte sensorial de tu sistema nervioso, incluyendo las neuronas espejo de las que hemos hablado. La ira, por otra parte, es una acción motora, usualmente una reacción a alguna herida percibida o injuria de otra persona. Así que al sacar a las personas de la ira y llevarlas a un comportamiento empático, el choque de empatía los mueve del cerebro motor al cerebro sensorial. Poniéndolo en otras palabras, la ira y la empatía, como la materia y la antimateria, no pueden existir en el mismo lugar al mismo tiempo. Deja que entre una y tendrás que dejar salir a la otra. Así que cuando llevas a un acusador a tener empatía, detienes en seco la conversación airada de la persona. ¿Y qué de la persona que está a la defensiva? Inicialmente, esta bolsa de boxeo humana se frustra porque sin importar lo que él o ella estén tratando de reflejar: lo siento, estoy confundido, estoy asustado, tenía una buena razón para hacer lo que hice, el acusador ignorante está ciego a eso. Como consecuencia, la persona que está bajo ataque usualmente está en un estado de ira pasiva y apenas controlada. Pero de repente e inesperadamente, el acusador sabe cuán triste, enfadado, asustado o solitario se siente el defendido y espontáneamente se convierte en un aliado. Cuando el defendido se siente comprendido por el acusador y que están del mismo equipo, no hay nada contra qué defenderse. La pared del defendido se disipa y con ella la ira no expresada. El alivio de no sentir más "temor o aversión" hacia el acusador espontáneamente activa un tremendo caudal de gratitud y, milagrosamente, la ira acallada de la persona se convierte en perdón y, más allá de eso, en una disposición a trabajar en busca de soluciones.



■ CUÁNDO USAR EL CHOQUE DE EMPATÍA El choque de empatía es una intervención poderosa a usar cuando dos personas en tu vida están azotándose brutalmente el uno al otro en lugar de comunicarse, o cuando por lo menos una persona está más interesada en atacar que en escuchar. Úsalo cuando veas la primera señal de que un conflicto se está saliendo de control. Este es un ejemplo: Gerente de un equipo de aplicaciones informáticas: hemos programado este lanzamiento para la próxima semana, pero escucho que hay un problema. Simón: sí, hay un problema. Kim no me dio suficiente tiempo para trabajar en eso. Sus plazos no son realistas. Nadie podría terminarlo a tiempo. Kim (furiosa): Simón podría si hiciera lo que le pedí. Estamos atrasados porque pasó tres días extra añadiendo una cantidad de gráficas y atributos adicionales que a nadie le importan. Tenemos que vender este producto pero en lugar de eso



hay una cantidad de características poco valiosas y no un producto para vender. No me culpen por el desorden. Gerente de aplicaciones: bien. Antes de hablar de lo que está sucediendo con el lanzamiento, me gustaría hacer algo. Sé que los dos son extraordinariamente buenos en lo que hacen. De hecho, ustedes dos son los mejores desarrolladores con los que jamás haya trabajado. Y también sé que es muy difícil para ustedes dos trabajar juntos. Así que quisiera hacerle una pregunta a cada uno, con la meta de ver si podemos hacer que esta situación funcione mejor para ambos. Kim y Simón (ambos a la defensiva): está bien. Gerente de aplicaciones: comencemos contigo Kim. Esta es la pregunta: si le preguntara a Simón qué es lo que más lo frustra de trabajar contigo, ¿qué diría? Kim (sorprendida por la pregunta): hmm. Bueno. Eeh... Creo que diría que no respeto su talento. O que estoy más interesada en establecer plazos que en hacer que el producto sea lo mejor posible. Gerente de aplicaciones: entonces, ¿eso qué lo lleva a querer hacer a él? Kim: enfadarse. Porque, mira, yo sé que él realmente está interesado en hacer que este producto sea el mejor del mercado y no puede. Y eso lo entiendo, en serio, pero la compañía no trabaja de esa manera. Gerente de aplicaciones: gracias. Eso lo aprecio. Y ahora quisiera hacerle la misma pregunta a Simón. Simón, si le preguntara a Kim qué es lo que más la frustra de trabajar contigo, ¿qué diría? Simón (desarmado por la comprensión de Kim): bueno... hmm... bien, creo que ella diría que la alta gerencia espera que cumpla con los plazos y la culpan si nos atrasamos porque pasé tiempo añadiendo cosas que la gerencia no solicitó. Y eso lo entiendo. Quiero decir, para mí está mal sacar un producto que no es tan bueno como podría serlo, pero puedo ver que eso es un problema para Kim. Gerente de aplicaciones: ¿y eso cómo la hace sentir a ella? Simón: probablemente temerosa de que la despidan. O enojada conmigo por echarle a perder todo. Gerente de aplicaciones: gracias por responder eso tan honestamente. Ahora, sé que justo en este momento queremos concentrarnos en tener este lanzamiento listo tan pronto como podamos. Así que definamos un cronograma y miremos si podemos cumplir con la fecha límite. Pero ¿ustedes dos estarían dispuestos a reunirse después y ver si hay alguna manera de alcanzar la meta de Simón para hacer que el mejor producto posible se engrane con la necesidad de Kim de alcanzar nuestros objetivos? Porque estoy seguro que ustedes juntos pueden hallar



buenas soluciones.



Cuando usas el choque de empatía, evitas cometer el error de interponer tus propias opiniones durante el proceso, así sean positivas ("Estoy muy de acuerdo con lo que dices acerca de los talentos de Simón"). Tu meta es lograr que dos personas se reflejen entre sí, y no pueden hacerlo si estás parado en el medio. Así que facilita, pero no te entrometas. También entiende que no estás tratando de solucionar de inmediato el problema que está en la mesa (un hijo que no se somete a la hora de llegada a casa, un compañero de trabajo que no cumple con los plazos, etc.). En lugar de eso, estás llevando a las personas a un punto en el que ellas puedan solucionar el problema, y el siguiente que surja y el otro que venga después. Haz esto bien y todos tendrán menos problemas por resolver, porque las personas que experimentan un choque de empatía tendrán menos deseo de destrozarse entre sí y más deseo de hacer que las cosas funcionen para el otro. Eso es porque en realidad han "sido" el otro, por lo menos por un momento, y ahora saben qué se siente.



■ EL PODER DE LA ANALOGÍA A menudo puedes usar el choque de empatía para lograr que otra persona entienda tus propios sentimientos. Por ejemplo, dile a un compañero de trabajo que frecuentemente te deja estancado con proyectos: "¿No es frustrante cuando un cliente promete enviarte un pago a tiempo y luego no lo hace, y tenemos que preocuparnos si esa persona nos va a estafar, pero aún así debemos ser amables porque no podemos arriesgarnos a ofenderla?" Cuando la persona diga algo como "muy frustrante", di: "¿Y no te enfada e incluso te asusta hacer negocios con esa persona?" Después de que la persona diga "sí", di amablemente: "Sabiendo lo que se siente quedar plantado de esa manera, ¿querrías tú hacerle lo mismo a otra persona?" Es muy probable que obtengas un "no, claro que no", y es cuando puedes decir: "Bueno, tú sabes, así es como me siento cuando necesito contar contigo para terminar un proyecto y no estoy seguro con qué vas a salir. No quiero herir tus sentimientos porque te respeto y me agradas, pero me siento frustrado y asustado cuando no estoy seguro de poder contar contigo". Es muy probable que la persona tome en serio esta lección, y tu breve choque de empatía logre para ti más cooperación en el futuro.



Cómo usar el choque de empatía contigo mismo ¿Eres un acusador ignorante? La verdad es que todos lo somos, en algún punto de nuestras vidas. Si con frecuencia te encuentras en discusiones viciosas en las que usas la ira y las acusaciones como armas, actúa: despierta tu propia empatía. Así es como puedes hacerlo: 1. Piensa en alguien que frecuentemente te frustra, te hace enojar, te hiere o te decepciona. Puede ser algún familiar, alguien en el trabajo o un amigo. 2. Imagina a esa persona haciendo alguna de las cosas que te frustran. Elije un comportamiento que, en una escala de gravedad de 1 a 10, por lo menos es 8. Traza esta imagen muy bien en tu mente y sé consciente de cómo te hace sentir al pensar en eso. 3. Ahora, ponte en los zapatos de la otra persona. Imagina lo que la persona diría si yo le preguntara qué lo enfada, hiere o frustra de ti. Imagina que eres la otra persona y di lo que esa persona probablemente respondería algo como: "Eres demasiado crítico, juzgas mucho, siempre quieres hacerte el mártir, o eres controlador". Sé honesto respecto a las cosas negativas que aportas a la relación. 4. Luego, imagina que le pregunto a esa persona cuánto le molesta estar tan frustrada y enfadada contigo. De nuevo, ponte en los zapatos de esa persona y di: "Demasiado". 5. Ahora imagina que le pregunto a la otra persona: "¿Puedes describir algo hiriente que esta persona (tú) haya hecho? Piensa en cualquier acto hiriente que hayas hecho en esta relación, y cómo hizo sentir a la otra persona y responde como si fueras esa persona. 6. Finalmente, en esa misma escala de 1 a 10, evalúa cuál es tu nivel de agravio con esa persona.



¿Qué sucedió? Es muy probable que te hayas sentido enojado al comienzo de este ejercicio, pero la intensidad de tu ira disminuyó al ponerte en los zapatos de la otra persona. Cuando hago este ejercicio con audiencias es típico que comiencen en 8 o 9 y terminen con 3 o 4. Eso es porque no puedes experimentar lo que otra persona siente y estar enfadado con esa persona al mismo tiempo. Así que la próxima vez que sientas que quieres destrozar a alguien que te hace enojar, respira profundamente, encuentra un lugar tranquilo, y haz primero este ejercicio. Es muy probable que estés ahorrándote mucho dolor así como también a la otra persona.



• Perspectiva útil No puedes ser curioso y atacar al mismo tiempo.



• Paso de acción Para hacer que la empatía te llegue de forma más natural, date a ti mismo un choque de empatía todos los días. Por ejemplo, cuando un compañero de trabajo que no te agrade mucho esté hablando por teléfono con un cliente difícil, analiza la situación y pregúntate "¿Cómo me sentiría si fuera él en este momento? ¿Esta conversación me haría enojar, frustrar o infeliz? O si un día tu jefe está más hosco que lo usual, pregúntate: "¿Cómo me sentiría si hoy tuviera todas sus responsabilidades y preocupaciones?" Entre más hagas esto, menos estrés y frustración sentirás con las personas que te rodean, y serás más efectivo en lograr comunicarte con ellas.



15 El juego inverso, choque de empatía #2 Beneficio: llevar a una persona resistente y de bajo rendimiento a "estar dispuesto a hacerlo", por medio de la creación de empatía. “La humildad es la más segura muestra de fortaleza”. —Thomas Merton, autor y monje trapense



Vince es un vago. Él tiene más que suficiente inteligencia para hacer su trabajo como asistente legal, pero toma atajos. Con frecuencia hace trabajos descuidados o les pasa proyectos a otras personas. Cuando sus compañeros de trabajo se quedan hasta tarde para cumplir con los plazos, él se va temprano. La firma que contrató a Vince pensó que estaba haciendo una gran adquisición, pero en lugar de eso Vince está resultando ser un problema. Y la gerencia está decepcionada. Un día, el jefe de Vince lo llama a su oficina. Vince se preocupa: ¿será que los superiores finalmente notaron que él no estaba haciendo lo que le correspondía? Siente una mezcla de sentimientos entre estar a la defensiva, temor e ira. Tyrell, el jefe de Vince, lo espera en la puerta de su oficina, le pide que tome asiento y le ofrece una taza de café. Y luego sorprende completamente a Vince. Tyrell dice exactamente lo que le he dicho que haga: "Lo siento, creo que debe haber cosas que hago que te frustran mucho, y quiero disculparme por eso. Creo que esas cosas son..." Media hora después, Vince vuelve a su escritorio. Está trabajando más duro de como lo ha hecho desde que fue contratado. Y está feliz haciéndolo.



¿Qué hizo Tyrell para transformar a Vince de ser un problema a ser una persona dinámica en 30 minutos? Usó un método que toma a todos por sorpresa. Lo llamo el juego inverso (porque es exactamente lo opuesto a lo que los demás esperan), y es una versión descarada del choque de empatía que describí en el capítulo 14. Recomiendo mucho el juego inverso si estás tratando con alguien que tiene las habilidades y destrezas para hacer un trabajo pero no da el 100%. Así es como puedes hacerlo. 1. Primero, dile a la persona que quieres reunirte con ella por diez minutos. Separa un tiempo en el que puedas tener toda su atención, si quiere reunirse contigo de inmediato, respetuosamente di: "No, estás ocupado y no es un asunto de vida o muerte. Es mejor esperar a que no estés distraído por otra cosa".



2. Prepárate para la reunión pensando en tres formas específicas y legítimas en las que la otra persona puede estar decepcionada o frustrada contigo. Por ejemplo: Tina piensa que yo siempre le doy los proyectos menos interesantes. Probablemente está frustrada porque no le di un presupuesto lo suficientemente elevado para adquirir el equipo que habría querido. Y probablemente puede estar enfadada porque heredó muchos problemas creados por la anterior persona que estuvo en su cargo, y a veces la culpo por éstos. No importa cuán frustrado o decepcionado estés; haz a un lado tus propios asuntos, y piensa como la otra persona. 3. Cuando llegue la hora de su reunión, la otra persona esperará que la critiques o la confrontes. En lugar de eso di: "Probablemente esperas que te de una lista de reclamos, como generalmente lo hago. Sin embargo, estuve pensando en las razones por las cuales puedes estar decepcionado conmigo. Probablemente temes hablarme de esas cosas porque supones que me pondré a la defensiva. Creo que esas cosas son..." Luego explica las tres cosas que sospechas que más decepcionan a la persona de ti. 4. Termina con, "¿es eso cierto? Si no, ¿cuáles son las cosas que más te frustran de mí?" Luego escucha lo que sea que la persona diga, haz una pausa y di: "¿Y qué tanto te molestan estas cosas?" 5. Después de que la persona responda (probablemente de forma tímida), responde sinceramente con "en serio... no lo sabía y supongo que no quería saberlo. Lo siento y trataré de mejorar en el futuro". 6. Luego detente. Si la persona pregunta, "¿Hay algo más?", di con sinceridad: "No, eso es todo lo que quería decirte, realmente aprecio lo que me dijiste". Si la persona persiste y pregunta por qué has dado inicio a esa conversación, responde con algo como esto: "Sé que cometo errores, y sé que los demás pueden vacilar en señalármelos. Y sé que puedo hacer un mejor trabajo, y crear un mejor entorno laboral, si soy consciente de lo que estoy haciendo mal". ¿Por qué harías esto cuando es lo último que quieres hacer? Porque funciona cuando no funcionan los otros métodos. Ignora a un vago y el problema seguirá y, seguramente aumentará. Confronta a la persona, esperando recibir una disculpa y una promesa de cambio, y seguramente crearás un enemigo que buscará cualquier oportunidad para trabajar encubierto en tu contra. Pero haz lo inesperado al disculparte, y algo muy diferente sucederá: cambias a esa persona de forma instantánea de modo defensivo y haces que esa persona refleje tu humildad y preocupación. Hacerte responsable de tus acciones y comprometerte a corregir tus fallas en el futuro también demuestra una tremenda gracia, generosidad y serenidad, y te convierte en una persona digna de respeto.



Como consecuencia, esa misma persona que siempre te eludió, ignoró o no te tuvo en cuenta cambiará dramáticamente de curso. Has hecho que esta persona te respete y admire y, como consecuencia, la persona ahora se preocupará por no decepcionarte. A menudo, como consecuencia, verás un cambio de actitud inmediato en el desempeño laboral. Puedes usar esta misma técnica en casa con tus hijos, (con quienes eres particularmente efectivo), así como con amigos y familiares. Por ejemplo, mira cómo Dana lo usa para salvar una amistad con alguien que antes fue una amiga cercana pero que la ha decepcionado más de una vez. Sharon: (llegando tarde para almorzar y ya a la defensiva): hola, lamento llegar tarde. Sólo añádelo a la lista de cosas por las que probablemente estás enfadada. Sé que estás muy molesta porque no fui a la fiesta de Joe, y olvidé devolverte ese vestido que querías usar… Dana: no, no te preocupes, esta no es una fiesta de brujas. De hecho, quería hacer justo lo opuesto. He estado pensando en nuestra amistad, y he observado que últimamente no he sido tan buena amiga como debería ser. Sharon: ¿Qué? Dana: sí, apuesto que estás cansándote de que siempre me quejo por pequeñeces como el vestido. Y por no apreciar que seas más espontánea que yo, y no siempre te gusta que planee tu vida. Y por hablar demasiado de Joe y yo, y no prestarte atención… Sharon: vaya, chica, ¡está bien! Bueno, sí, probablemente algunas de esas cosas me molestan, pero no espero que seas perfecta. Pero, oye, ya que lo mencionaste, aprecio tu comprensión respecto a cómo me siento. Y supongo que sí me siento un poco herida cuando vienes con Joe todas las veces que nos vemos, cuando a veces sólo quisiera tener una conversación de amigas. Dana: lo siento. ¿Eso te enloquece? Sharon: (riéndose): sí, pero probablemente no tanto como yo cancelándote todo el tiempo. Realmente lo lamento, estoy tratando de organizarme mejor, pero ya conoces mi déficit de atención e hiperactividad. De verdad trataré de mejorar… nuestra amistad significa mucho para mí, y debo esforzarme más en eso. Además de usar el juego inverso para desarmar y volver a motivar a un subordinado recalcitrante o a un amigo, puedes usarlo para reparar relaciones que tú has echado a perder. Hice exactamente eso con un viejo amigo que fue cercano durante la práctica de Medicina. Siendo joven y muy sensible, me sentí lastimado por algo inocente que



esta persona había hecho. Como consecuencia, dejé de estar en contacto con él cuando se mudó a 90 millas de distancia después de nuestro internado. En pocas palabras, perdimos contacto por cerca de 20 años. Luego, un día, entendí que yo estaba equivocado por guardar ese rencor por tanto tiempo, y estaba violando mi compromiso a no guardar rencor después de ver cómo tantas personas que no perdonan crecían y se volvían infelices e incluso amargadas. Inesperadamente llamé a mi amigo y dije: “Frank, te llamo porque creo que he estado guardando un pequeño rencor contra ti todos estos años por algo que no puedo recordar. No creo que haya sido algo que hiciste, pero mi reacción súpersensible me hizo perder contacto contigo. Así que decidí llamarte y ver cómo están tú y tu familia, porque fuimos los mejores amigos durante nuestro año de internado". Ahora, Frank era una de las personas más normales, optimistas, agradables y respetadas durante nuestro internado (ganó el premio a mejor interno), y no había cambiado. Así que respondió como si nunca hubiéramos dejado de ser amigos: "Hola Mark, qué bueno escucharte. Nunca pensé que hubiera algo malo entre nosotros, sólo pensé que nos habíamos alejado y ocupado con nuestras vidas". Luego de ponernos al día brevemente, terminamos la llamada pocos minutos después. Hablando de sentirse tonto, me sentí como un psiquiatra increíblemente neurótico (Estarás pensando, "¿acaso no son todos así?"). Pero ese no es el fin de la historia. Mi llamada y mi disculpa debieron haber tocado a Frank, porque dos días después llamó y dijo: "Hola Mark, ¿qué vas a hacer este fin de semana? Si estás cerca, me gustaría ir con mi familia a Los Ángeles y conocer a la tuya". Aunque usé el juego inverso para reparar una grieta que había creado, generalmente lo usarás en una persona que está creando un problema. El juego inverso puede llevar a una persona del desafío a la cooperación en un segundo, pero asegúrate de elegir los objetivos correctos para usar este método. El método funciona mejor con personas que son "entrañables", quienes sólo necesitan un incentivo para ponerse en forma. Funciona poco (o para nada) con los acaparadores y narcisistas de los que hablé en el capítulo 11, porque ellos no son correspondientes. Sin embargo, si no estás seguro si continuar con una relación o abandonarla, puedes intentar usar el juego inverso como test de diagnóstico. Las personas que responden a este mejorando su comportamiento y esforzándose para ganar tu respeto, son quienes valen la pena tener. En cuanto a aquellos que continúen defraudándote en lugar de corresponder a tu humildad, no reacciones violentamente y respondas igual como seguramente te sentirás tentado a hacer. En lugar de eso, sólo di "adiós".



• Perspectiva útil Una onza de disculpas vale una libra de resentimiento y una tonelada de "exteriorizar por medio del bajo rendimiento".



• Paso de acción Piensa en alguien que te esté decepcionando e invita a esa persona a almorzar o a cenar. Antes de ir, evalúa tu decepción con esa persona en una escala de 1 a 5 (en la que 5 es "extremadamente decepcionado"). Durante la reunión, usa el juego inverso para disculparte por cualquier cosa que hayas hecho y que haya molestado, decepcionado u ofendido a la otra persona. Un mes después de su almuerzo, piensa en el comportamiento de la persona después de la reunión y califica tu nivel de decepción con la misma. ¿Es significativamente más bajo? Si así es, entonces tu método ha funcionado. ¿Está igual o más elevado? Si así es, piensa en sacar a esa persona de tu vida porque probablemente estás tratando con un narcisista que lo único que te generará en el futuro son problemas.



16 "¿En serio crees eso?" Beneficio: Llevar a una persona que es "excesiva", de la resistencia a escuchar, al disminuir su ira o su temor.



“Una exageración es una verdad que ha perdido los estribos” —Kahlil Gibran, poeta y filósofo



Este es un truco divertido que le debo a mi amigo Scott Regberg, cuya firma en Los Ángeles, Regberg & Associates, produce eventos de alto perfil, desde debates presidenciales televisados hasta grandes conferencias nacionales. Si alguna vez has participado en esa clase de planeación, sabes que se requieren nervios de acero y la habilidad organizacional del General Patton. Pero por sobre todo, como Scott puede decirlo, lograr grandes eventos sin contratiempos (y hacerlos ver fáciles) requiere la habilidad de comunicarse efectivamente y mantener a las personas calmadas cuando se acercan las fechas límite. Eso incluye a clientes, planeadores, diseñadores, artistas gráficos y cientos de personas, más de arriba a abajo. Una cosa en lo que Scott es particularmente bueno cuando se trata de hacer que todo mantenga el rumbo, es tranquilizar a aquellas personas que pierden control con problemas menores y fáciles de solucionar. (Si alguna vez planeaste la recepción de una boda o un Bar Mitzvah, conoces el tipo de personas del que estoy hablando). Esto es lo que Scott hace. Cuando una persona habla descontroladamente de lo terrible que es el problema y cómo el mundo se va a acabar, etc., etc., Scott simplemente dice con calma: "¿En serio crees eso?" Esta es una pregunta muy efectiva porque cuando lo preguntas calmadamente, haces que la mayoría de personas que suelen exagerar, se retracten y vuelvan a plantear su posición. Usualmente dan marcha atrás diciendo algo como "Bueno, en realidad no, pero estoy muy frustrado con las cosas". Luego puedes responder: "Eso lo entiendo, pero debo saber la verdad, porque si lo que estás diciendo es completamente cierto, entonces tenemos un serio problema que resolver". En este punto, están en retirada y el poder a pasado a tus manos. El truco para este método es hacer la pregunta "¿En serio crees eso?" no de forma hostil o degradante, sino de forma calmada y directa. Tu intención no es antagonizar a la otra persona, sino hacer que se detenga y observe: "En realidad estoy haciendo una tormenta en un vaso de agua. Debo parecer un tonto".



A menudo, lo único que necesitas es esa única frase: "¿En serio crees eso?", además de una o dos preguntas de seguimiento. Por ejemplo: Tu socio: “Dios, no puedo creer que estamos discutiendo por dinero nuevamente. Ya no más. No puedo ganar porque cada vez que te digo que estoy preocupado por el dinero, tú sales y compras algo y me dices que estoy siendo tacaño. ¡No estarás feliz hasta que estemos en la quiebra!” Tú: "¿Realmente crees eso? ¿Que cada vez que me dices que estás preocupado por el dinero, yo salgo y compro algo y digo que eres tacaño, y que no estaré feliz hasta que estemos en la quiebra?” Tu socio: “Sí. Porque así es como actúas. Bueno, está bien, no es que hagas eso exactamente. Pero eso es lo que parece”. Tú: “Entiendo lo que dices, pero en serio necesito saber si piensas que no me importa nuestra situación financiera y que en serio quiero que nos quebremos. Porque si ese es el caso, creo que tenemos unos graves malentendidos que resolver”. Tu socio (ahora menos hostil): “Vaya, eso no es lo que quise decir. Está bien, estaba exagerando. Es sólo que me siento tan frustrado contigo cada vez que trato de tener una conversación respecto a mis preocupaciones y te desentiendes”. Tú: “O sea que cada vez es siempre”. Tu socio (sonriendo, atrapado de nuevo en la hipérbole): “Está bien, no siempre, sólo muchas veces. Y eso me frustra”. En este punto, el argumento "tira y encoje" en el que uno habla del otro, rápidamente se está convirtiendo en una conversación de "toma y dame" en la que están comenzando a hablar entre sí. Si la persona con la que estás tratando es un quejumbroso crónico y estás en una posición de autoridad en la que no tienes que preocuparte por poner en riesgo tu empleo o una relación, puedes tratar la versión "esteroides" de esta técnica. Este es un ejemplo: Bill (Un excelente vendedor de autos, entra apresuradamente y sin anunciarse a la oficina de su gerente): “¿Qué debo hacer para lograr que se apruebe una maldita orden de compra aquí? ¡Nadie aquí tiene una maldita idea de lo que están haciendo! ¡Todos son imbéciles e incompetentes!” Frank (su gerente de ventas): "¿En serio crees eso? Bill (tomado fuera de guardia y sin siquiera recordar qué dijo en medio de su ira): “¿Creer qué?”



Fra nk (con tono controlado, firme y clamado): “¿En serio crees que absolutamente nadie de los que trabajan aquí sabe lo que está haciendo y que todos y cada uno son imbéciles e incompetentes? ¿Estás diciendo que no hay ni una sola persona que trabaje aquí que sepa lo que hace?” Bill (atrapado en su exageración y con los pantalones abajo): “Bueno, no absolutamente todos, pero es muy difícil lograr las cosas cuando las necesitas”. Frank (siguiendo con su indagación): “No, hablo en serio Bill. Si cada una de las personas que trabaja aquí es un incompetente, tenemos graves problemas, y necesitaré tu ayuda para sacarlos y solucionar las cosas”. Bill (calmándose lentamente): “No, vamos, ya sabes, sólo estaba enfurecido. No todos son incompetentes”. Frank: “Entiendo que estuvieras enfadado, pero en serio necesito tu ayuda para solucionar este problema. ¿Cuando crees que podemos hacerlo?” Bill: “No en serio. Estoy muy ocupado. Estaba frustrado y desahogándome”. Frank: “Ah, bien, me alegra que te sientas mejor. Entonces dime exactamente qué necesitas que solucionemos porque en serio no quiero que te frustres tanto”. Bill (comenzando a pedir algo de ayuda con calma): “Primero que todo, necesito esto…” Observa lo rápido que Bill retrocede. Es más, seguramente va a recordar este encuentro la próxima vez que piense en airarse demasiado, y será un fuerte recordatorio para mantener su temperamento controlado. Desde luego, muy de vez en cuando puedes sorprenderte cuando alguien responda a tu pregunta "¿En serio crees eso?" con un muy firme "sí". Si es así, sé asequible y escucha lo que la persona tiene para decir. Una persona que está lo suficientemente enfadada para decir "sí" a esa pregunta, y apegarse a su respuesta, probablemente tiene razones legítimas y estará más feliz y será más productiva si las allanas. Así que sin importar qué respuesta obtengas, "sí" o "no", solucionaras algunos grandes problemas con esa sencilla pregunta.



• Perspectiva útil Antes de preocuparte por resolver el problema de otra persona, asegúrate de que en realidad hay un problema.



• Paso de acción Piensa en alguien con quien tratas y a menudo usa la hipérbole para hacer una observación, te abruma con su drama y hace que quieras correr en la dirección opuesta cada vez que se encuentran.



La próxima vez que esta persona empiece con una acalorada conversación, sólo deja que te resbale. Luego haz una pausa, cuenta hasta cinco y di: "¿En serio crees eso?" Observa cómo esa persona da reversa y luego oblígala a concretar los detalles del problema actual (si es que existe).



17 El poder del "Hmmm…" Beneficio: calmar a una persona enfadada o airada, llevándola de la resistencia a la atención y de la atención a la consideración. “Tus compradores más inconformes son tu mayor fuente de aprendizaje”. —Bill Gates, Presidente de Microsoft



Digamos que trabajas en ventas. Tu compañía, preocupada por la disminución de ingresos, quiere que yo los entrene a ti y a tus compañeros de trabajo para que usen mis técnicas a fin de aumentar las ventas. Eso no te alegra, y ahora estás tan molesto que no quieres irte por las ramas en cuanto al tema. Durante el almuerzo me dices: "No sé por qué tengo que aprender esta basura sobre cómo lograr comunicarme con la gente. ¿Por qué no puedo simplemente hacer el trabajo para el que estoy entrenado? ¿Por qué no puedo simplemente preguntarles a los clientes qué es lo que buscan y cuánto quieren invertir, y luego mostrarles dónde pagar? Sencillamente no tengo el tiempo o las energías para aprender todas estas cosas de psiquiatras”. Esperas que me enfade o me ponga a la defensiva. Pues, al fin de cuentas, son mis "cosas de psiquiatras" de las que estás hablando. Pero no lo hago. En lugar de eso, digo: "Hmm", en un tono de voz que dice, dime más. Así que sigues: "En serio odio tener que aprender estas cosas para hacer ventas. Esto no tiene nada que ver con mis capacidades. Además, ya leí algunos libros sobre estas cosas. Tienen sentido, e intenté hacer algunas de ellas y de hecho funcionaron. Pero después de un tiempo las olvidé, así que no duró". "¿En serio?", digo. Y te sorprendes porque parece que yo todavía quiero que digas más cosas. Así que continúas. "Sí", dices. "Es frustrante. Quiero decir, es probable que estas cosas sean naturales para usted, pero yo soy un vendedor. Y con toda la presión y carga de trabajo, y todo lo demás con lo que hago malabares, es difícil recordar alguna idea que leí en un libro hace seis meses". "Y entonces…", respondo comprensivamente, invitándote y responsabilizándote por la dirección que tome esta conversación. Tú continúas, "Entonces… bueno, sé que estoy comenzando a verme como un quejumbroso. Y sé que estas cosas funcionaron cuando las intenté antes. Quizá todo se reduce a que debo tomar una decisión. Supongo que si pruebo sus ideas y encuentro que sí funcionan, entonces debo decidir si este es el momento para perseverar y seguir usándolas. Luego no tendré que seguir aprendiendo estas cosas una y otra vez". Yo respondo: "Has pasado mucho tiempo tratando de usar estas cosas en una forma de prueba y error, y has obtenido resultados de prueba y error. Puedo entender por qué estás frustrado, porque eso debe ser aburridor". "Sí, lo es", respondes, "pero mire, sé que me lo he hecho a mí mismo. Odio cuando sueno como víctima. Sólo debería concentrarme en eso y comprometerme a hacerlo todos los días hasta que se me quede".



"¿Sabes?", digo yo, "Hay algo que puede ayudar. Un consejo que les doy a mis clientes es que si sigues haciendo lo mismo durante 21 días, eso se convertirá en un hábito que es más fácil de conservar. Es como usar la seda dental". Tú piensas en eso por un momento y asientes. "¿Entonces, qué quieres hacer?" Pregunto. Haces una pausa, pensando en tu situación: ventas decadentes, clientes que discuten, las cuentas que no puedes pagar si no cumples con tus metas. Juegas por un rato con tu ensalada. Y luego concluyes: "No es lo que quiero hacer, es lo que debo hacer". Dejo esa idea en el aire mientras tomo mi café. Luego pregunto: "¿Cómo sabrás cuándo es el momento para hacerlo?" Piensas en eso. Y dices: "Probablemente es ahora o nunca". "Muy bien", digo. Y antes que llegue el plato principal, somos dos aliados que hemos acordado trabajar juntos.



¿Qué es lo que acaba de suceder? Comenzaste enojado, frustrado y a la defensiva, y esperabas que las cosas fueran cuesta abajo desde ese punto. Después de cada cosa airada que dijiste, hiciste una pausa, esperando instintivamente que yo te diera un sermón, te confrontara, o me fijara en tu comportamiento contraproducente. Si hubiera hecho alguna de esas cosas, probablemente te habrías rehusado a cambiar de opinión y habrías discutido conmigo, así en el fondo estuvieras de acuerdo con lo que yo dijera. Así que yo hice lo totalmente opuesto. En lugar de bloquearte, te animé a profundizar usando palabras como "Hmmm", "¿En serio?", y "entonces". Cada vez que hice eso, te calmaste un poco más. Como consecuencia, al final de la conversación, no estabas tratando de decirme por qué ibas a fallar. De hecho, estabas esforzándote por convencerme de que ibas a tener éxito. "Hmmm... " es la herramienta para utilizar cuando enfrentas a una persona enfadada a la defensiva y convencida de que eres el malo. Funciona en un amplio rango de escenarios, desde una crisis de rehenes hasta el caso de un cliente enfadado, porque rápidamente convierte una riña potencial en un diálogo cooperativo. Esta es la razón. La mayoría de personas hacen exactamente lo incorrecto cuando son confrontadas por una persona airada o enfadada. Dicen cosas bien intencionadas, como "Bien, sólo tranquilízate", o ceden y también se enfadan. ("¿Ah, sí? Bueno, puedes pensar que mis ideas son basura, pero estás equivocado, y puedo demostrarlo".). Ambos métodos generalmente tienen resultados desastrosos. Haz que la otra persona se enfade, y estarás involucrado en una competencia de gritos. Amablemente pídele a la persona que se calme, y enviarás el mensaje condescendiente y exasperante: "Yo soy una persona cuerda y tú eres un loco furioso". La respuesta en cualquier caso será un giro dramático de resistencia por parte de la otra persona. "Hmmm... . ", por el contrario, es un potente disipador. Cuando usas este método,



no estás tratando de acallar a alguien, en lugar de eso, estás diciéndole a la otra persona: "Eres importante para mí así como lo es tu problema". Y eso nos lleva de vuelta a esas neuronas espejo. Cuando las personas atacan, usualmente es porque sienten (de forma correcta o incorrecta) que no han sido tratadas bien. Eso es especialmente cierto si estás tratando con clientes enfadados y frustrados. A menudo estas personas se sienten heridas en muchas áreas de la vida, pero guardan su "violencia al volante" para explosiones, como patear el perro o gritarte, en las que no se arriesgan a terminar despedidas, divorciadas, o arrestadas. Estar a la defensiva o contra atacar sólo refuerza la idea de que piensas que ellas están equivocadas y no son importantes (y son estúpidas), lo cual aumenta el déficit de receptor de neurona espejo y alimenta su fuego. Cuando tomas una acción opuesta a lo esperado y las animas a hablar, haces lo contrario: reflejas respeto e interés, y ellas se sienten obligadas a enviar el mismo mensaje de vuelta. "Hmmm..." es lo que llamo un "profundizador de relación". Le dice a las personas que lo que dicen es importante, vale la pena escucharlo, y merece alguna acción. Pero observarás que no te compromete a nada. El único objetivo es calmar a una persona al punto de que puedas identificar el problema real y lograr una solución realista. Por estas razones recomiendo el "hmmm...". como tu primera línea de defensa si estás tratando con un cliente o comprador en crisis. Este es un ejemplo de cómo funciona. Cliente (con actitud beligerante): “¡Su compañía me ha vendido un pedazo de basura por última vez! Sus productos apestan, su servicio es peor, y ustedes son sólo un montón de mentirosos y codiciosos”. Tú (con voz alentadora, como queriendo escuchar más): “Hmmm…” Cliente (airado): “¿Qué quiere decir "¡Hmmm!"?” T ú (firme y calmadamente): “Estaba pensando en lo importante que es que arreglemos, corrijamos o hagamos algo respecto a esto lo más pronto posible o por el contrario va a empeorar. Y no creo que peor sea un buen lugar al cual dirigirnos. ¿No está de acuerdo?” Cliente (comenzando a retroceder y calmarse): “Eeeeh, aaah, bueno, sí. Pero me asombraría que pudiera ayudarme. Usted no tiene idea de cuantos problemas he tenido con ustedes”. Usted (de forma conciliadora): “Cuénteme más”. Cliente: “¿En serio? ¿Tiene todo el día? Bueno, está bien, usted lo ha pedido. En



primer lugar, la última unidad GPS que me enviaron no funcionó. Y cuando la envié de vuelta para reparación, me dieron una unidad vieja y reconstruida que estaba toda rayada y se veía horrible”. Tú: “Puedo ver por qué está enfadado. ¿Qué más puede decirme respecto a los problemas que ha tenido con nosotros?” Cliente (suavizándose): “Bien… um… la mayoría de las otras cosas en realidad fueron asuntos menores. Y me cambiaron esa mala unidad por una mejor cuando reclamé. Pero ahora esta unidad que ordené para el carro de mi esposa no está funcionando. Y cuando envié un correo electrónico informando sobre el problema, nunca respondieron”. Tú: “Muy bien, asegurémonos de darle solución a ese problema lo más pronto posible. Creo que eso probablemente tenga que ver con un fallo en la aplicación que ya corregimos, y podemos arreglarlo con el parche que puede descargar vía internet. En caso de que no funcione, le daré mi línea directa para que podamos encontrar otra solución. Pero antes de llegar a eso, ¿hay algo más que quiera informarme respecto a su experiencia con nosotros?” Cliente: “Hmm. Es sólo que no estoy muy impresionado con el servicio al cliente de su compañía. Bueno, hasta ahora. Probablemente esté mejorando. Y, oiga, lamento haberlo gritado, porque sé que lo que sucedió antes no es su culpa.” Tú: “No hay ningún problema. Puedo entender lo que usted está enfrentando. Ahora encontremos qué está sucediendo con su nueva unidad. .. .”



Lee ese diálogo de nuevo e identificarás un detalle interesante. Inicialmente los ataques de tu cliente van directo a tu corazón: "Sus productos apestan, su servicio apesta, usted es un mentiroso. Usted apesta". Pero después de unos minutos, las cosas empiezan a cambiar sutilmente. En algún punto, tu cliente se enfada es con "ellos" o "su compañía". ¿Por qué? Porque el cliente ahora siente que los dos están del mismo lado y no quiere lastimarte. Cuando sucede ese cambio, puedes dejar de agacharte para cubrirte y comenzar a trabajar juntos para solucionar el problema. Porque el "Hmmm. .. " puede convertir a una persona de enemigo a aliado de forma muy rápida, también puede serte muy útil en tu vida personal, especialmente en esos encuentros acalorados en los que una palabra equivocada puede encender una conflagración. Pero hay una advertencia: es muy probable que reacciones de manera visceral ante la ira de un cónyugue o un hijo, que ante la ira de alguien que no conoces, así que pon tu cabeza en el lugar correcto antes de abrir la boca. Cuando hayas terminado con el avance rápido de "maldición” a “está bien" que describo en el capítulo 3, y estés seguro de estar controlado, intenta algo como esto.



Tu pareja: “No puedo creerlo. Es decir, sencillamente no lo puedo creer. Prometiste que definitivamente íbamos a salir el fin de semana y ahora estás retractándote. Eso es típico en ti”. Tú: “Hmmm...” Tu pareja: “¿Hmmm? ¿Qué significa eso?” Tú: “Sólo que sé lo importante que era este viaje para ti y lamento mucho que el proyecto se haya excedido de tiempo y no podamos salir”. Tu pareja: “Siempre dices algo así. Siempre hay algo de vida o muerte en el trabajo. Odio eso”. Tú: “Entonces…” Tu pareja: “Entonces quisiera que buscaras otro trabajo en el que no haya tanta presión. O quisiera que dejaras de hacer planes cuando sabes que tendrás que interrumpirlos. O... no sé. Quisiera que este tipo de inconvenientes no pasaran todo el tiempo. Y sé que tú también quisieras lo mismo, y sé que estás estancado con este empleo ahora. Y supongo que tampoco es divertido para ti. Lo lamento, pero sólo estoy enfadada ahora. Lamento irme en contra tuya”. De nuevo, notarás que tu meta no es solucionar el problema puntual que estás enfrentando (aunque a veces puede suceder). En lugar de eso, lo que buscas es evitar el hablar el uno contra otro, avanzar a hablarse el uno al otro, y con suerte, a hablar el uno con el otro. Cuando eso sucede, puedes buscar un espacio en el que tú y la otra persona puedan trabajar juntos como aliados para solucionar un asunto en lugar de ir cayendo en ataques hirientes entre sí. "¿Hmmm?" es sólo una de las muchas frases que rápidamente pueden diluir una conversación que está subiendo de tono. Otras pueden ser: "¿En serio?", "Y entonces...", "Dime más", "¿Entonces qué sucedió?", y "¿Qué más puedes decirme?" De todas esas, "Hmmm…" es mi favorita para abrir porque toma a las personas fuera de lugar, y tomar fuera de lugar es una buena forma de detener una crisis. Mueve a una persona de hostilidad a una suave confusión y ya has dado un paso en la dirección correcta. Sin embargo, no importa qué palabras o frases exactas escojas. La clave es cómo las usas: no para discutir, defender o hacer excusas, sino para decir: "Eres importante. Tu problema es importante. Y estoy escuchando". Logra que ese mensaje llegue y tu problema, sin importar cuál sea, ya está a mitad de camino hacia la solución.



• Perspectiva útil No te pongas a la defensiva; ve más profundo.



• Paso de acción ¿Aún no te convence la técnica del "Hmmm..."? Bien. Entonces esta vez haré algo diferente y seré yo el que de el paso de acción, al imaginar una conversación contigo. Así es como puede ser.



Tú: "Esto suena a un manojo de tonterías psicológicas. ¿Por qué no me puedes dar algo que pueda usar?" Yo: "Hmmm...". Tú: "¡No intentes esa tontería de 'hmm' conmigo!" Yo: "Suenas enojado, ¿o sólo es frustración?" Tú: "Es más frustración. Tengo que lograr comunicarme con la gente y he estado golpeando mi cabeza contra una pared y la presión ya me está hartando. Yo: "¿En serio...?". Tú: "Sí, si no logro comunicarme con estos clientes potenciales, no haré la venta que necesito para cumplir con mis metas". Yo: "Cuéntame más". Tú: "Con esta alocada economía, todos en mi compañía están bajo la presión de lograr más ventas y si no lo hacemos, sencillamente estamos pidiendo que nos despidan". Yo: "Así que temes que eso te suceda". Tú: "Sí, estoy poniéndome más y más tenso, lo cual me hace ser impaciente con todos y todo, incluyendo la lectura de este libro". Yo: "¿Qué tan asustado estás?" Tú (con un nudo en la garganta): "Muy asustado". Yo (haciendo una pausa para dejarte exhalar): "Entonces aunque has estado asustado antes y te recuperaste, te preocupa que si te despiden no te recuperes esta vez". Tú: "Algo así, pero siempre me he recuperado. De hecho, estoy pensando que si me va bien, conservaré este trabajo; pero si no, encontraré otro como siempre, y probablemente en una compañía que no esté pasando los mismos momentos difíciles. Es decir, soy un buen vendedor". Yo: "Así que no se trata de ti, sino de tu compañía. Es difícil vender cosas que los clientes no necesitan ni quieren, pero cuando vendes algo que la gente quiere,



te va bien". Tú: "Me va mejor que apenas bien, me va muy bien". Yo: "¿Y entonces?" Tú: "Entonces no tengo nada que perder. Si doy lo mejor de mí, y no funciona, no es mi problema, es la compañía, y puedo ir a otra parte". Yo: "Hmmm..." Tú (riéndote): "Ahí vas de nuevo con ese 'hmmm'". Yo: "Probablemente funcionó contigo". Tu (relajado): "Y probablemente necesito volver a leer este capítulo".



18 La táctica de condición Beneficio: llevar a una persona de considerar a "dispuesto a hacer" al neutralizar tus puntos débiles. “Oculta una falla, y el mundo imaginará lo peor”. —Marco Valerio Marcial, poeta romano



Si tienes familiaridad con los procedimientos en una corte, sabes que los abogados hacen algo que llaman "estipulación". Quiere decir que están de acuerdo en algo por anticipado. Por ejemplo, si un abogado estipula que las huellas dactilares de John Doe estaban en el arma que asesinó a su suegra, entonces todos están de acuerdo con ese hecho. El otro abogado no necesita llamar a expertos para que atestigüen en eso, y el abogado de Doe puede avanzar al siguiente paso demostrando que el disparo fue justificado. ¿Por qué la estipulación es una técnica inteligente? Porque cuando la gente ya sabe (o se entera rápidamente) del problema que estás admitiendo, tu mejor acción es quitarlo del camino. Mejor aún, a menudo puedes transformar ese problema en un activo poderoso. Con frecuencia invertimos una gran cantidad de energía escondiendo debilidades aún cuando son evidentes para todos los que nos conocen. El resultado: incomodamos a los demás porque son activamente forzados a ignorar el problema y dedicar una gran cantidad de atención a evitar hablar sobre el mismo. Cuando los incomodamos, sus neuronas espejo no pueden crear una conexión emocional, porque están activamente evitando esa conexión. Sus propias mentes no dicen: "llégale a esta persona". Están diciendo: "Ten cuidado. No confíes en esta persona, si está escondiendo esto, probablemente está escondiendo algo más". ¿La solución? Si hay un problema grande y evidente entre tú y el poder llegarle a otra persona, estipúlalo. Este es un ejemplo. Hace poco recibí una nota de un joven que lee mi columna en Los Angeles Times. Dijo. "Tengo veintiséis años y tengo un problema de t-a-r-t-a-mu-d-e-o. Lo peor de eso es nunca saber cuándo va a asomar su horrenda cabeza. No saberlo añade presión, lo cual, desde luego, hace que surja". Él era bueno en lo que hacía, pero no obtenía los empleos, y sabía que su tartamudeo (y los esfuerzos de personas bien intencionadas por pretender que no lo



notaban) incomodaba mucho a quienes hacían la entrevista. A pesar del Acta para Americanos con Discapacidades, quienes hacen las entrevistas de trabajo siempre pueden encontrar formas para descalificar a un candidato, y eso es exactamente lo que sucedía todo el tiempo con este joven. Le aconsejé que intentara un método que funcionó bien para un paciente mío llamado Joe, quien estaba en el mismo bote: iba a entrevista tras entrevista, pero nunca era contratado por su tartamudeo. Le dije a Joe que no se estresara por tratar de evitar el tartamudeo, algo que nunca funcionaba. En lugar de eso, le dije que dijera eso al comienzo de la entrevista: "Tengo un problema de tartamudeo. Lo peor de eso es que nunca sé cuándo va a presentarse. Cuando sucede, las personas son sorprendidas fuera de base, se sienten mal por mí, no saben qué hacer y se distraen. Si eso sucede mientras hablamos, lo mejor que puede hacer es tenerme paciencia y si tenemos suerte, vendrá y se irá. Si no, sólo tendremos que hacer lo que mejor podamos. Me disculpo por anticipado por cualquier inconveniencia que eso genere”. Al hablar directamente de su tartamudeo, Joe eliminó el elemento sorpresa y se sentía más calmado y con más control. Mejor aún, ganó el aprecio y respeto de otras personas por el aplomo que mostró, su anticipación a la incomodidad y el útil consejo sobre cómo tratar con esa incomodidad. Años después, cuando su tartamudeo casi había desaparecido, Joe me dijo: "Todavía le digo a la gente que solía tartamudear mucho y les digo qué hacer si sucede ahora, porque es una de las formas más efectivas de ganar el respeto de las personas y que comiencen a darme apoyo". La estipulación también te ayuda a neutralizar otro tipo de problemas. Como psicoterapeuta en el campo de los negocios, a menudo libro una batalla difícil tan pronto mis audiencias se enteran cuál es mi profesión. Cuando se enteran de cuál es mi trabajo, puedo ver que sus ojos giran y siento el escepticismo de muchos de ellos. Para contrarrestar eso, uso mi propia versión del discurso de Joe. Comienzo diciendo: "Soy psiquiatra sin un MBA o entrenamiento formal en negocios. Sé que mi profesión tiene muchos escépticos y detractores. Pero hay algunas cosas que he aprendido a hacer en mi carrera. He ayudado a hijos adultos a decidir ponerle morfina a sus padres que padecen una enfermedad terminal; he logrado que parejas que por años han dormido en habitaciones separadas vuelvan a tener sexo; he convencido a socios que han estado a punto de darse puños, que se escuchen entre sí; he ayudado a abogados que han quemados puentes por completo con sus clientes a restablecerlos; y evité que el socio fundador de un gran fondo de coberturas se quitara la vida de una forma tonta y trágica… así que sé un poco sobre cómo lograr comunicarme con la gente. Y me imagino que lograr comunicarse con la gente es algo



que ustedes necesitan hacer todos los días". Es mucho que decir sólo para lograr que me escuchen, pero funciona. En dos minutos, tomo a una multitud hostil o en el mejor de los casos escéptica y la transformo en un grupo de personas absortas que están pensando: "Oiga, probablemente este hombre de verdad tenga algo importante que decir". Este mismo método funcionará contigo, pero sólo si lo usas bien. Aquí hay tres claves: entra (describe el problema rápida y efectivamente), neutraliza el problema (explicando cómo manejarlo o por qué en realidad no es un problema), y sal (avanza al siguiente tema, no persistas ni entres en demasiados detalles). Este es un ejemplo. Entrevistador de trabajo: “Entonces, hábleme de su educación y experiencia”. Desarrollador de aplicaciones: “Bueno, supongo que seré la única persona que usted considere para este cargo que no tiene un título universitario en este campo. Eso es porque más o menos "nací para esto", escribí mi primera aplicación cuando sólo tenía nueve años y mis padres eran ambos programadores así que creo que nací siendo un adicto a las computadoras. De hecho obtuve mi primer empleo a la edad de dieciséis años porque uno de nuestros vecinos se enteró que podía diseñar bases de datos y me contrató de inmediato. Él está retirado, pero lo tengo listado en mis referencias y hoy todavía su almacén usa mi código”. Entrevistador: “¡Vaya!”. Tú: “Y también tengo una lista de otros clientes que con gusto hablarían con usted respecto a mi trabajo…”



Cuando estipules un problema potencial o una falla, hazlo de forma confiada e inconsciente. Entre más relajado estés, más relajada estará la persona con quien te estás comunicando, y más fácil será para los dos enfocarse en tu mensaje. La estipulación requiere valentía, pero la recompensa es grande. Cuando uses este método, convertirás tus defectos en activos y capacitarás a los demás para verte como persona apta en lugar de como alguien con un problema. Es más, para sorpresa tuya, puedes encontrar que el problema que te ha estado deteniendo es la clave para que avances.



El espíritu de perseverancia Hace muchos años, di una charla motivacional a un grupo de abogados, corredores de seguros y asesores financieros. Pensé que la charla había salido bien, pero me sorprendió enterarme después que a mi audiencia no le había importado. De hecho opinaban que apestaba.



Peor aún, me enteré de este desalentador hecho dos días antes de dar la misma charla a una audiencia aún más retadora conformada por un grupo de contadores. Comencé a entrar en pánico, pero rápidamente recuperé el curso y analicé la situación. Entendí que no había nada malo con mi charla, en lugar de eso el problema estaba en el escenario. Después de una mañana de presentaciones sobre hechos fundamentales, mi audiencia estaba lista para recibir más de lo mismo, y les había pedido que dieran un salto mental muy grande. Así que comencé mi charla para la segunda audiencia diciendo esto: "Algo chistoso me pasó cuando venía hacia aquí. Me enteré hace un par de días que exactamente esta misma charla recibió una mala calificación de parte de una audiencia menos exigente que ustedes". (Esto generó algo de sorpresa y risas nerviosas, pero creó suficiente intriga para mantenerlos escuchando). Proseguí: "Entendí que no había sido la charla sino el escenario. Así que quisiera probar un asunto que les ayudará a obtener algo valioso de lo que voy a decir porque quiero impedir que se sientan decepcionados". Para ayudarlos a hacer la transición mental de las charlas técnicas que habían escuchado toda la mañana a mi charla transformadora, les pedí que pensaran en algunos momentos transformadores de su vida. Por ejemplo, les solicité que imaginaran que era el fin de semana después del 11 de septiembre de 2001, y que estaban en su lugar de adoración y que necesitan escuchar algo tranquilizante y calmante porque sabían que sus vidas habían cambiado para siempre; o que imaginaran que el hijo que aman, que tiene una discapacidad de aprendizaje y que no se esperaban que terminara la secundaria, se está graduando de la universidad. Podía sentir sus mentes pasar del hecho de pensar en ¿cuál es la nueva ley de impuestos que debería conocer? a ¿qué es lo que realmente importa en mi vida? Al mirar por todo el salón, vi cómo cientos de personas empezaban a concentrarse atenta y expectantemente en lo que yo diría a continuación. Unos pocos días después, la organizadora de la reunión me escribió un correo electrónico para decirme que mi charla definitivamente había sido la mejor del día. Muchas personas, dijo ella, le dijeron que había sido la mejor charla que habían escuchado jamás. Al desnudar mis debilidades ante mi audiencia, creé una empatía que les permitió entender y apreciar mi mensaje. Y al analizar mi error y superarlo, aprendí algunas habilidades importantes que me hicieron un conferencista mucho mejor y más seguro. • Perspectiva útil Muestra compostura al expresar abiertamente los recelos que los demás tienen hacia ti, y lo más probable es que ellos te darán su completa y positiva atención.



• Paso de acción Si sabes que hay algo acerca de ti que incomoda a otras personas, practica maneras en las cuales describas cuál es el problema y cómo otras personas posiblemente responden al mismo. Ensaya frente a un espejo hasta que estés seguro de poder hacerlo en público.



19 De la transacción a la transformación Beneficio: mover a una persona de considerar a estar "dispuesto a hacer" para transformar una relación de impersonal a personal. “Ellos no ven el cielo” —Nativo africano caminado por Manhattan



Mi hija, preparándose para una entrevista con un gerente principal en una firma financiera de Wall Street, me averiguó: "¿Qué pregunta debería hacer para que me ayude a sobresalir en medio de la multitud?" Una hora después, me envió un mensaje en medio de una reunión y emocionada me dijo: "Papá, hice la pregunta que me sugeriste, y él reaccionó exactamente como dijiste que lo haría. Miró al techo por un momento y dijo: 'Esa es una muy buena pregunta y algo para lo que no tengo una respuesta, pero debería tenerla'. Definitivamente se conectó conmigo después de eso". Esto es lo que dijo mi hija para ganar el interés de entrevistador. Cuando él abrió espacio para algunas preguntas, ella dijo esto: " Me gustaría que se imaginara que ha pasado un año a partir de ahora, y usted y su jefe están analizando al personal que han contratado durante este período, y cuando empiezan a analizar dicen: ‘Consigamos diez más como esta persona que ha sido una de las mejores contrataciones que hemos tenido en mucho tiempo.'¿Puede decirme qué hizo esa persona por usted y su jefe para obtener una evaluación tan entusiasta?" Sabía que la pregunta iba a funcionar. También le dije a mi hija cómo sabría que había funcionado: al mirar al entrevistador a los ojos. Porque al momento que él mirara hacia arriba, ella sabría que lo había llevado de la transacción a la transformación.



■ NEGOCIACIÓN VERSUS RELACIÓN En estos días no nos relacionamos, sólo hacemos transacciones. Los amantes y las parejas casadas negocian todo, desde la cena hasta las vacaciones y el sexo. Los padres negocian con sus hijos respecto a alistarse para la escuela y hacer sus tareas. Los gerentes negocian cuando no están coaccionando. Todo el mundo piensa "¿Qué harás por mí?" y "¿Qué debo hacer en retribución?” Hacer transacciones es bueno si tu meta es intercambiar información o negociar



contratos, pero tiene una falla fatal: no abre la mente ni el corazón. Una comunicación transaccional es como un encuentro con tu cajero electrónico. El dinero sale de tu cuenta bancaria, pasa a tus manos y todo es absolutamente aceptable, pero no sientes deseos de decir: "¡Vaya, gracias!" cuando el asunto ha terminado. Las comunicaciones transaccionales no crean tracción en una relación porque son impersonales y superficiales. Aunque esta clase de intercambios no necesariamente alejan a las personas; por ejemplo, mi hija pudo haberle preguntado al entrevistador: "¿Cuáles son los beneficios de salud que ofrece el cargo?". Es decir, no molestarán a nadie pero no son intervenciones que acercarán a la gente. Como la transacción con el cajero automático, pocas veces son eventos transformadores y "sólo se tratan de ti" en lugar de "sólo de la otra persona o compañía". Para crear un evento tan transformador, necesitas ir más allá de la transacción, para pasar a relacionarte. ¿Cómo? Haciendo preguntas que permiten que la otra persona te diga: "Esto es lo que pienso", "Este soy yo", "Esto es lo que quiero lograr", o "Así es como puedes hacer para ayudarme a mejorar mi vida". Por ejemplo, hace años entendí que la mayoría de directores ejecutivos y gerentes que conozco, no sólo son inteligentes sino también sabios, pero no siempre tienen la oportunidad de compartir su sabiduría. Están tan intensamente concentrados en los típicos problemas de todos los días dirigiendo una empresa, que pocas veces tienen la oportunidad de pensar profunda y creativamente, y de usar sus más elevadas y usualmente considerables habilidades intelectuales. Eso crea frustración, aunque sea a un nivel inconsciente. Cuando le hago a estas personas preguntas que los hacen abrir su mente y expresar su inteligencia, presencio un fenómeno peculiar: estos afanados profesionales cuyo recurso más valioso es el tiempo, anhelan pasar más de ese tiempo conmigo. Casi un tercio del tiempo le dicen a sus asistentes que no les transfieran ninguna llamada, superan el tiempo asignado conmigo, me acompañan desde sus oficinas en la esquina hasta la entrada de su compañía para compartir más tiempo juntos, o me dicen: "Maldición Mark, por favor recuérdame que no nos pasemos del horario de la reunión, así podemos programar más tiempo para conversar o encontrarnos para cenar". Obtengo esta respuesta por una sencilla razón: estoy satisfaciendo el déficit del receptor de neurona espejo del cual hablé en el capítulo 2. Estas personas trabajan duro, dan lo mejor de sí y quieren que el mundo reconozca que son inteligentes, valiosas y creativas. Pero en lugar de recibir reconocimiento y aprecio por sus ideas y talentos, es típico que escuchen algo como: "A la junta no le va a gustar esos números" o "¿Dónde está el análisis de costos?" o "Tu departamento está atrasado con el reporte mensual". Esto los hace sentir como un poco más que apenas



engranajes en la rueda. Yo particularmente, encuentro fascinantes a este tipo de personas como seres humanos, no sólo como engranajes, y se los hago saber, a menudo con una sola pregunta. El resultado, casi siempre, es una reflexión activa o incluso aceptación inmediata a lo que estoy diciendo. Por ejemplo, hace un tiempo, conocí a Bill, el vicepresidente principal de una compañía de aplicaciones informáticas. Hablamos por un tiempo sobre la razón de nuestra reunión, aparentemente para tratar con un problema de personal en su compañía. Bill, evidentemente un hombre inteligente e interesante, estaba firme en el modo de transacción: ¿Cuándo está disponible? ¿Cuánto tiempo necesitará? ¿Cuánto costará? Después de aproximadamente media hora, le dije a Bill: "Para ayudarme a entender mejor si puedo y cómo puedo ayudarlo, dígame qué está tratando de lograr su compañía y específicamente su departamento, que sea crítico e importante, y por qué su compañía eligió esa meta". Bill hizo una pausa, miró al techo por un momento y respondió: "Esa es una muy buena pregunta, y necesitaré pensar más al respecto". En ese punto, pude sentir que nuestra relación pasaba a un nivel más elevado. Por así decirlo, Bill "vio el cielo". Salió del pequeño mundo de negociación, estrategia y compensaciones, y pensó en la imagen completa para su empresa y su propio futuro. Al permitirle hacerlo, creé una conexión con él, y cuando sus ojos se encontraron de nuevo con los míos, nuestra conversación ya no fue más una negociación sino un diálogo. La clave para elaborar una pregunta transformadora es simple: analiza: "¿Qué pregunta le mostrará a esta persona que estoy interesado en sus ideas e intereses, éxito futuro o vida? Luego hazla. Aquí hay unos ejemplos. • "¿Si pudiera cambiar algo acerca de la dirección de su compañía, qué sería?" • "Si hubiera algo que puedo hacer para ayudarle a avanzar más rápidamente hacia sus metas, ¿qué sería?" • "¿Qué estaría más orgulloso de alcanzar?" Para ver por qué preguntas como estas tienen un efecto más poderoso que las preguntas transaccionales, miremos dos escenarios diferentes. Los dos incluyen a Noemí, quien está comenzando su primer día en un nuevo empleo, y a su jefe. Este es el primero. Jefe: “Hola Noemí, ¿cómo está?” Noemí: “Muy bien, gracias. Aprecio la ayuda de su asistente. El primer día



siempre es un poco confuso pero estoy entendiendo las cosas”. Jefe: “Muy bien. Si tiene alguna pregunta, sólo hable con mi asistente”. Noemí: “Bien, gracias. Ah, ¿sabe dónde puedo conseguir una grapadora?” Jefe: “Seguro, busque en el armario de suministros. Y ¿podría conseguirme los archivos Johnson para esta noche?” No hay nada malo con esta conversación, pero Noemí no está causando ninguna impresión sobre su jefe en este momento. Si más tarde él recuerda algo de ella, será la grapadora. Ahora, imagina la impresión que haría con esta conversación: Jefe: “Hola Noemí, ¿cómo está?” Noemí: “Muy bien, gracias. Aprecio la ayuda de su asistente. Ah, y antes que se vaya, ¿tiene un segundo para dos preguntas breves?” Jefe: “Hmm, seguro. ¿Cuáles son?” Noemí: “Sólo quiero asegurarme de comenzar con el pie derecho, ¿cuáles son las tres cosas que usted quisiera que yo siempre haga, y las tres cosas que quisiera que nunca hiciera?” Jefe: “¡Hmm! ¡Vaya! (Mirando hacia arriba y a la distancia) Interesante pregunta. Tendré que pensar en eso y decirle más tarde. Pero lo que primero me viene a la mente diría que nunca intente ocultarme un problema, sólo dígamelo de inmediato, para que no me sorprenda. Y (riéndose), siempre pasarme las llamadas de mi esposa, así esté atendiendo otra llamada. De lo contrario me hará el reclamo cuando llegue a casa. Ah, ¿y ya conoce a Leo, quien va a estar trabajando con usted en la cuenta Bradley? Sé que ustedes los de la generación "Y" tienden a tratar a los de la generación anterior como veteranos, pero él es el mejor de mi equipo, así que préstele mucha atención a lo que tiene que decir”. Las preguntas que Noemí le hace a su jefe en el segundo escenario son sencillas, mucho más sencillas que "¿Qué quiere hacer con su vida? o ¿Qué dirección quiere que tome su compañía?" Pero logran una meta similar: sacan la conversación de un modo transaccional (¿Dónde está mi grapadora? / ¿Puedes conseguirme los archivos?), y la llevan a un plano más elevado (¿Qué es importante para ti? ¿Cómo puedo ayudar?). El jefe que escucha las preguntas de Noemí se detendrá y pensará, y cuando haga contacto visual con ella de nuevo, la estará viendo con otra perspectiva. A partir de ese momento, ella será una colega, no sólo alguien que necesita una grapadora.



¿Qué tal esto para un argumento de ventas? Con frecuencia doy charlas para equipos de mercadeo de compañías farmacéuticas como Eli Lilly, Astra Zenica y Bristol Myers Squibb, en diferentes partes, pero también disfruto ayudar a los representantes de ventas de farmacéuticos que me visitan en mi consultorio de Psiquiatría. (Tengo un pequeño consultorio psiquiátrico, sólo para recibir las muestras gratuitas. Es broma, no lo tomen tan en serio). Les digo qué funcionaría para poder comunicarse conmigo y usan esa información para lograr comunicarse con otros médicos. Primero, les explico que la mayoría de médicos trabajan más hoy en día para ganar la misma cantidad de dinero que ganaban hace diez años, todo el tiempo viendo cómo otras personas con menos años de entrenamiento ganan mucho más dinero y tienen más seguridad financiera. También les digo que la mayoría de médicos sienten que cuidan de todo el mundo, familia, padres ancianos, personal de recepción, mientras muchos sienten, pero no insisten en el hecho de que nadie cuida de ellos. (¡Hablando de un gran déficit de receptor de neurona espejo!) De hecho, muchos dirían que la mejor manera de cuidar de ellos es no darles más responsabilidades. También, debido a la naturaleza de sus prácticas, los médicos son casi completamente transaccionales: "Dígame sus síntomas, permítame examinarlo y hacerle exámenes de laboratorio, y le tendré un diagnóstico y un plan de tratamiento. ¿Siguiente?" Así que si un vendedor quiere cambiar a un modo transformador, y tener una conversación más memorable, le digo al representante que le diga lo siguiente al médico al final de la presentación de ventas: "Discúlpeme doctor X, ¿tiene un par de minutos para que le pueda hacer una pregunta diferente?" La mayoría de médicos se molestará pensando que el vendedor lo importunará pidiéndole un consejo médico gratis, pero por amabilidad dirán "adelante". Luego le sugiero al representante que diga: "He escuchado de muchos médicos que su práctica ya no es muy divertida como solía ser y que tienen que trabajar más tiempo y más duro para mantenerse. Ustedes trabajan tanto, sólo quería saber si para usted aún sigue siendo divertido ser médico". Los representantes de ventas que vuelven a reportarse me dicen que la mayoría de médicos quedan completamente sorprendidos fuera de base y desarmados, y luego miran hacia arriba para pensar y responder con: "Ya sabe, es más difícil ser médico, y no estoy seguro si se lo recomendaría a mis hijos, pero aún así es divertido. Casi todos los días puedo hacer una diferencia en la vida de un



paciente y cuando veo el alivio que logro darle a alguien, eso sigue dándome ánimo". A veces un médico incluso dice "gracias", y eso casi siempre hace que los representantes sean recordados. Y si las medicinas de estos representantes son tan buenas como las de sus competidores, estos médicos con frecuencia probarán los productos del representante. Así que si eres un representante de una empresa farmacéutica, esta es la fórmula que quieres recordar: Aprecio = Más prescripciones escritas. No es un mal RPI (Retorno por un Poco más de tiempo Invertido)



■¿QUÉ PREGUNTA TE HARÍA MIRAR HACIA ARRIBA? Algo muy bueno respecto a la técnica de los "ojos hacia el cielo", es que puedes usarla para comunicarte incluso con la persona más difícil con la que te comunicas: tú mismo. ¿Alguna vez te detuviste a pensar acerca de cuánta de tu conversación interna es transaccional? Si eres como la mayoría de la gente, tu monólogo interior es algo así: “Si me como esta dona, tendré que pasar más tiempo en el gimnasio. Vaya, voy tarde y Sally estará enfadada conmigo. Igual ella llegó tarde la última vez, así que probablemente está bien. Maldición, todavía no he terminado de alistar mis impuestos. Tendré que trasnochar. Debería pasar más tiempo con mis hijos…” La próxima vez que te sorprendas corriendo en la rueda transaccional como un hámster, intenta algo diferente. Deja de hacer lo que estás haciendo y siéntate. Respira profundo. Y dite a ti mismo: "¿Qué me gustaría estar haciendo con mi vida para esta época el próximo año?" o "¿Qué necesito más y qué necesito menos en mi vida ahora?" o "Si mis hijos me vieran dentro de veinte años, ¿qué les haría estar orgullosos de mí?" Hazte la pregunta correcta, y encontrarás a tus ojos moviéndose hacia arriba, una evidente señal de que tu mente se está abriendo a nuevas posibilidades. Responde tu propia pregunta ("Me gustaría estar pasando más tiempo con mi familia", "Debo pasar menos tiempo en reuniones sin sentido", "Quiero que mis hijos estén orgullosos de que tomé riesgos en lugar de ir a lo seguro") y profundizarás tu relación con la persona más importante de tu vida: la persona en el espejo.



• Perspectiva útil Haz que las personas miren hacia arriba y reflexionen en lo que les preguntaste, y cuando vuelvan a mirarte, la conversación nunca volverá a ser la misma... será mejor.



• Paso de acción



La próxima vez que estés estancado en una de esas conversaciones transaccionales con tu pareja o un familiar, digamos, que discuten sobre quién va a lavar la ropa o sacar la basura, detente, sonríe y di: "¿Qué es algo divertido o importante que tú crees que debamos haber hecho dentro de cinco años?" Luego mira cuán rápido pasan de "Es tu turno para lavar los platos" a un nuevo y mejor plan de vida.



20 Hombro a hombro Beneficio: bajar la guardia de otra persona y llevarla de la resistencia a la atención. “Un punto de sermonear no es un punto de compromiso” —Madre Teresa, fundadora de las misiones de caridad en Calcuta



Es fin de semana y Will y su hijo de 15 años Evan se dirigen al almacén de artículos deportivos. Evan espera ingresar al equipo de arquería de su escuela, y Will lo lleva para comprar unas nuevas flechas. Evan, tan reservado como sólo puede serlo un adolescente, mueve su pie al ritmo de la música que escucha en su iPod. Al avanzar, Will habla inútilmente sobre cosas en casa y en el trabajo. Lanza algunas ideas para las vacaciones familiares que se avecinan, piensa en voz alta sobre asar algunos filetes cuando regresen a casa y luego habla un poco sobre uno de sus compañeros de trabajo que le está causando problemas a todo el mundo. Will dice: “Ese hombre siempre ha sido un dolor de cabeza, y todos sabían que en algún momento lo echaría a perder”, luego, casualmente dice: "Dime, ¿cuál de tus amigos crees que algún día se va a meter en graves problemas?" "¿Qué?" dice Evan, tomado por sorpresa. No le emociona tener que responder a una pregunta, pero suena mejor que las de siempre, "¿Estás mejorando tus notas en español?" o "Debemos hablar sobre ese cabello de color naranja". "Sí", continúa Will, "Sólo me preguntaba cuál de tus amigos toma muchos riesgos y probablemente algún día se meta en graves problemas, y aún más, ¿qué te hace pensar que va a ser esa persona en particular?" Sorprendido fuera de guardia por el hecho de que su padre le está pidiendo su opinión, Evan considera la pregunta. Luego responde, de un modo inusualmente cooperativo: "Creo que será Jake, porque cuando se mete en algo no hay nadie que pueda detenerlo y ya se ha metido en problemas un par de veces". "En serio", responde Will, resistiéndose a la tentación de ofrecer consejos sin que se los hayan solicitado y en lugar de eso sigue con la conversación. "Sí, ya hizo algunas cosas por las que lo han castigado. No creo que se lleve muy bien con sus padres", continúa Evan. "Bueno, supongo que será interesante ver si tu predicción se hace realidad. A propósito, si él se mete en problemas ¿tú qué harías?" Añade Will. "Vaya, no sé", dice Evan. Piensa por un minuto. "Supongo que como soy su amigo, trataría de ayudarle de alguna forma y probablemente procuraría evitar que vuelva a hacerlo". "Tiene suerte de tenerte como amigo", concluye Will. "Sí, supongo que me va bien en esa área", termina Evan.



Entonces... ¿de qué se trató todo eso? Will está haciendo que su hijo se abra a él al usar una técnica que llamo hombro a hombro. Se basa en los siguientes tres factores: • Sentarse con las personas y sermonearlas rara vez funciona porque los pone a la defensiva, y cuando están a la defensiva, te esconden cosas. Pero al trabajar hombro a hombro con ellos en una actividad cooperativa, bajarás su guardia y lograrás que se abran. Es por eso que los negociadores de rehenes tratan de llevar a los secuestradores a una actividad compartida, como permitir que ingresen alimentos o suministros médicos a un edificio. Esa también es la razón por la cual los ancianos Amish en la construcción de un granero o al tejer un acolchado, descubren secretos más profundos que una espía en la cama con un político ebrio. • Preguntar funciona mejor que decir. Es por eso que Will no le dijo a Evan: "No dejes que tus amigos te metan en problemas". En lugar de eso, formuló preguntas que hicieron pensar a Evan: "¿Quién es propenso a meterse en problemas y qué debería hacer si eso sucede?" En otras palabras, Will no le habló a Evan, ni lo censuró. En lugar de eso, los dos hablaron hombro a hombro, tanto emocional como físicamente. • Cuando permites que una revelación lleve a otra sin interponerte en el camino, aprendes aún más. Así que en lugar de hacer "publicidad engañosa" al atraer a su hijo a una conversación que terminaría en un sermón, ("Bueno, es mejor que evites a Jake, o también te meterá en problemas"), Will empleó un método para profundizar en la conversación ("En serio") y una segunda pregunta que le permitió a Evan compartir aún más.



Estos elementos del método hombro a hombro, hacer preguntas durante un momento compartido y luego profundizar la conversación con más preguntas, son tan poderosos como pueda ser la comunicación: tan eficaces que son el centro del método socrático. Sócrates nunca le dijo nada a nadie; sólo caminaba por el pueblo haciéndole preguntas a la gente hasta que ellos mismos hallaban la respuesta, y en el proceso ayudó a crear la civilización occidental. Sin embargo, esta técnica no es sólo para padres y filósofos. También es la base para la efectividad de ACAR (Administración Caminando Alrededor), una técnica de administración que ha sido utilizada con éxito por décadas. Es una herramienta sobresaliente para lograr dos metas: hallar qué es lo que realmente está sucediendo en tu área, y crear afinidad con los compañeros de trabajo en el proceso. Una ventaja de la técnica hombro a hombro es que no se concentra en aquello que una persona hizo mal en el pasado. En lugar de eso, es efectiva para explorar métodos para hacer que los inconvenientes salgan bien en el futuro, así como Will lo hizo cuando le preguntó a Evan qué haría si su amigo se metiera en problemas. Así que en lugar de



profundizar en los errores del pasado, le das a la persona la oportunidad de evitar los futuros.



El método hombro a hombro es sencillo: únete a la otra persona en una actividad (preferiblemente una en la que puedas ser útil, pero hasta almorzar juntos es bueno), y luego haz preguntas diseñadas para ganar perspectiva en lo que tu interlocutor está haciendo, pensando y sintiendo. Este es un ejemplo: Graham: (observando que Victoria, una subordinada que está alistando paquetes de información para la reunión con un cliente): “Vaya, estás alistando una gran cantidad de papeles. Pásame unas de esas carpetas, tengo algo de tiempo libre, y me agradaría ayudar”. Victoria: “Gracias. Eso lo aprecio”. Graham: (después de unos minutos de ayuda): “Entonces, ¿qué opinas de este material que le estamos dando a los clientes?” Victoria: “En realidad no había pensando en eso. Supongo que ahora que lo mencionas, parecen muchas cosas que tienen que leer”. Graham: “¿Qué tan útil te parece que sea?” Victoria: “Bueno, parece que cuando los clientes nos hablan por teléfono, quieren saber si el nuevo sistema es fácil de aprender y si el entrenamiento es rápido. No estoy segura si quieran conocer toda esta información complicada sobre la nueva tecnología. Ellos sólo quieren saber qué tan rápido pueden integrarla”. Graham: “¿Qué otras opiniones estás recibiendo de los clientes?” Victoria: “Sé que a veces nuestra documentación los confunde un poco. Probablemente deberíamos tratar de simplificarla…”



La técnica hombro a hombro es fácil de usar, pero viene con tres advertencias. La más grande es: cuando logres que la gente baje la guardia, no violes su confianza. No uses esta técnica para sacar información negativa, o la gente sentirá que estás tratando de espiarlos o atraparlos en lugar de aprender de ellos. Acepta con gracia la información negativa, pero no la busques. Además, no discutas con la persona con quien estás hablando. Si él o ella dicen algo con lo que no estás de acuerdo, resiste el impulso a explicar por qué tú tienes razón. En lugar de eso, profundiza la conversación haciendo otra pregunta. Este es un ejemplo: Sue: (la jefe de Miguel): “Hola, parece que el nuevo boletín de la compañía está casi listo. Vaya, se ve muy bien, excelente trabajo. ¿Quieres ayudarme con la corrección de estilo?



Miguel: Seguro. Me alegra que te guste. Pero no estoy muy contento con él porque no creo que el nuevo edificio administrativo deba ser la principal historia. Sue: ¿Qué tiene esa historia que no te gusta? Miguel: Es aburrida. Sólo le interesa al jefe, a nadie más. Él es quien insistió en esa historia. Sue: ¿Qué te gustaría ver en la siguiente edición? Miguel: Algo que le interese a los empleados, no sólo al jefe. Sue: ¿Qué crees que les interesaría? Miguel: Más cosas sobre los cambios en las políticas de vacaciones. Tres personas me preguntaron hoy si pueden obtener más información al respecto. Algunos de ellos piensan que la nueva política es injusta para los empleados antiguos, y quieren saber por qué la compañía decidió hacer los cambios. Nota que cuando Miguel critica la idea del jefe, Sue no dice: "Bueno, él es el jefe, así que él toma las decisiones", lo cual detendría la conversación completamente. Y ella no discute: "Oye, muchas personas quieren saber cómo se verá el nuevo edificio", lo cual lo aislaría. En lugar de eso, ella le permite profundizar, y en el proceso, descubre un tema que está afectando el ánimo de la compañía. Y eso me lleva a mi tercera advertencia: cuando hagas preguntas, respeta las respuestas. Si te ofrecen una buena idea, procede con la misma (y permíteles saber que lo hiciste). Así estén equivocados, reconoce sus observaciones con un comentario como "vale la pena pensar en eso", o "no lo había visto de esa manera". Si la situación lo permite, reconoce un comentario diciendo "esa es una buena idea", o "me alegra que estés en nuestro equipo, necesito personas con ideas creativas como esa". Si eres un gerente o director administrativo, usa el método hombro a hombro de forma frecuente, y verás una variedad de resultados. Enfrentarás rumores tóxicos justo desde su origen. Empleados que comenzaron como extraños te animarán. Y harás tu propio trabajo más rápido, mejor y más fácilmente porque ganarás más comprensión de las personas que te rodean.



"Qué dirías..." Estaba en mi segundo año de residencia de Psiquiatría en UCLA y una enfermera del piso de Oncología estaba respondiendo a mi pregunta: "¿Qué ha estado haciendo y diciendo la señora Franklin desde que la resonancia magnética reveló que su cáncer ha regresado?"



"Ella ha estado llorando mucho y su familia y oncólogo están tratando de asegurarle que sigue siendo tratable", respondió la enfermera. Continué: "En tu experiencia, ¿qué funciona mejor en estas situaciones?" Jane, la enfermera jefe de la señora Franklin, se sumó a la conversación diciendo: "Entre más permitimos que la gente tenga sus sentimientos y se sienta triste y enfadada, más pronto pasa. Algunos de los oncólogos más jóvenes se incomodan con las emociones de sus pacientes y su ansiedad genera problemas en el proceso". En lugar de cometer el error del nuevo médico de intentar parecer que todo lo sabía, pregunté: "Jane, es obvio que tienes experiencia en esto. ¿Qué podrías decirles a esos médicos que los ayude a ellos y al paciente a superar fácilmente las malas noticias?” "Hmm", pensó Jane. "Podría decirles a los médicos que sé que les importa, pero puede ser más llevadero si permiten que los pacientes tengan una fuerte reacción inicial después de escuchar las malas noticias. Es útil decirles: ‘Entiendo que esté preocupado, ¿tiene alguna pregunta ahora? De otra forma, le daré algo de tiempo para asumir las noticias y volveré dentro de unas horas para verlo nuevamente y entonces podremos hablar más al respecto’". "Ese es un gran plan", dije agradecido. "Jane, en realidad conoces tu trabajo y te importan los pacientes y los médicos. Volveré mañana y me cuentas cómo salió". Esta interacción hombro a hombro no sólo solucionó uno de los problemas por los que me habían llamado, lo solucionó sin yo tener que escribir los temidos informes de consulta formal que odiábamos los residentes. Como consecuencia de mi "ronda de consultas", terminé haciendo la mayoría de consultas y menos informes escritos que todos los residentes psiquiátricos asignados al servicio de consultoría durante mi temporada de seis meses. Más importante aún, escribir menos consultorías me permitió pasar más tiempo cara a cara con los pacientes de cáncer que debía ayudar. • Perspectiva útil Cuando no puedas comunicarte cara a cara, inténtalo hombro a hombro.



• Paso de acción Si eres un gerente, usa la técnica hombro a hombro para saber qué sucede con tu empleado más productivo y ver si puedes descubrir formas para hacer que esa persona esté más feliz de trabajar para ti. Luego inviértela y úsala con tu empleado menos productivo, y mira si puedes descubrir alguna pista respecto al bajo rendimiento de esa persona.



21 Llena los espacios en blanco Beneficio: llevar a una persona al estado de "dispuesto a hacer" a lograr que se sienta sentida y comprendida. “Escuchar bien es un medio de comunicación tan poderoso e influyente como hablar bien”. —John Marshall, Presidente del Tribunal de la Corte Suprema de Justicia, 1801-1835



Kate está considerando contratarme para detener la fuga de elementos estrella de su compañía como consecuencia de una terrible división de la sociedad. Pero no está segura de confiar en mí, y no está muy lista para desnudar las fallas de su compañía ante un extraño. Después de saludarnos, Kate cruza sus brazos y espera que le haga las preguntas que todos los demás consultores hacen: "¿Qué resultados está buscando?" "¿Cuál es su margen de tiempo?" "¿Cuánto está dispuesta a pagar?" Pero no lo hago. En lugar de eso digo: "Usted está pensando en contratar a alguien como yo porque quiere



___________", acompañando mis palabras con un gesto con mis manos invitándola a responder. Luego me siento en silencio y escucho. Y espero. Después de una pausa, Kate descruza sus brazos, se inclina hacia adelante y dice: "Porque quiero hacer que este vuelva a ser un buen sitio de trabajo. Y quiero que las personas trabajen para mí porque quieren, no porque les toca". En ese punto, sé que puedo ayudar a Kate... y también estoy completamente seguro que me lo permitirá. Eso es porque he creado tracción al halar a Kate hacia mí, en lugar de empujarme yo mismo sobre ella.



Cuando tú y un potencial comprador o cliente se conocen por primera vez, el campo de juego es igual. Tan pronto como vendes o tratas de convencer a la otra persona de algo, el poder pasa a manos del cliente. La clave es mantener a los clientes persiguiéndote cuando salgas por la puerta. El secreto para esto es invitarlos a una conversación en lugar de hacer preguntas que los pongan a la defensiva, y es ahí donde el método de llenar los espacios en blanco entra en acción. Cuando haces preguntas directas, esperas comunicar un interés sincero. Pero las personas del lado receptor de tu pregunta pueden sentirse retadas como un estudiante es puesto en una situación incómoda por un maestro o un entrenador. Las preguntas sensibles planteadas en el momento oportuno pueden transformar poderosamente una



relación (mira los capítulos 6 y 19), pero llegarle a un cliente con una pregunta transaccional como: "¿Qué desea?" o "¿Puedo mostrarle por qué nuestro producto es mejor?" puede crear resistencia inmediata. El método de llenar los espacios en blanco tiene el efecto opuesto: acerca a la persona hacia ti. No pareces un maestro o entrenador exigente; en lugar de eso, suenas como un tío, una tía, un abuelo o una abuela confiable, que dice: "Vamos. Hablemos de esto y encontremos una solución". Intenta esto tú mismo, y verás si sientes la diferencia entre las dos técnicas. Primero, imagíname sentado al frente tuyo diciéndote: "Entonces, ¿qué esperas obtener de este libro?" Un poco intimidante, ¿cierto? Ahora imagíname diciéndolo de una manera animante: "Estás leyendo este libro porque quieres aprender a_______________. Y la razón por la cual es importante para ti aprender cómo hacer eso ahora es___________. Y si pudieras aprender eso y ponerlo en práctica ahora, te beneficiaría al_____________." Si eres como la mayoría de las personas, te sentirás dispuesto y un poco ansioso de abrirte y compartir tus pensamientos conmigo. Pedirle a la gente que llene los espacios en blanco también elimina la amenaza de disonancia. Si haces la suposición equivocada sobre las necesidades o motivos de la persona, por ejemplo, pensar que el señor Jones está buscando "lo simple y barato" cuando en realidad necesita "lo rápido y eficiente", puede hacerte perder un cliente o una venta. Permite que tu cliente llene los espacios en blanco, y tendrás las respuestas correctas. El método de llenar los espacios en blanco funciona especialmente bien en ventas, cuando sorprende fuera de base a tus prospectos porque están preparados para una venta dura. Cuando los sorprendes haciendo algo completamente diferente, usualmente sus barreras caen casi de inmediato. Este método desarma figurada y de manera práctica porque cuando combinas tus palabras con un gesto de invitación con tus manos, normalmente haces que la gente descruce sus brazos y abra sus mentes. Este es un ejemplo: Dana: Hola, muchas gracias por tomar el tiempo para reunirse conmigo. Sandra: De nada. Pero estoy muy apurada y no estoy segura si estamos interesados en su aplicación en este momento. Así que, ¿podemos hacerlo rápido? Dana: Sí y gracias por darme este tiempo estando tan ocupada, su asistente mencionó cuando llegué, que está cerca de una fecha de entrega muy importante. Sandra: De hecho es una fecha de vida o muerte. Pero tengo cerca de 15 minutos. Dana: Los aprecio, y me aseguraré de terminar a tiempo. Para comenzar, espero obtener algo de información: está pensando en adquirir nuestra aplicación, o un



producto similar a ese porque... (gesticulando invitando con su mano). Sandra: Bien… porque nuestra aplicación actual no está haciendo el trabajo por nosotros. Nos enloquece porque se bloquea muy a menudo, y es demasiado lenta. De hecho, es una de las razones por la cual estamos tan preocupados respecto a cumplir con este plazo. Dana: Y al cambiar a nuestra aplicación o la de otro proveedor, espera lograr... Sandra: ¡Más trabajo! Necesitamos estar haciendo más en menos tiempo y no podemos hacerlo si el sistema se cae una o dos veces a la semana. Eso es inaceptable. ¡Voila!: tracción instantánea. De hecho, Sandra está haciendo gran parte del trabajo de ventas de Dana al revisar todas las razones por las cuales su compañía necesita desesperadamente una nueva aplicación. Si el producto de Dana en realidad es mejor, sus posibilidades de hacer una venta se ven muy bien, aunque no ha dicho ni una palabra respecto a ella o su producto. Incidentalmente, Dana hace otras dos cosas inteligentes en su procedimiento inicial que deberías emular. Lo primero es decir "usted está pensando en comprar..." porque eso es más positivo que "está tratando de encontrar", lo cual suena un trabajo duro, o "usted necesita", lo cual implica una posición subordinada. "Pensar en comprar" refuerza la confianza de las personas de estar en control y tener opciones y elecciones. Dana también habla de "nuestra aplicación, o un producto similar", en lugar de sólo decir "nuestro producto". (Como consultor uso las palabras "yo o alguien como yo").Reconocer que una persona puede elegir a alguien más u otro producto hace que el cliente potencial se sienta menos presionado o acorralado. Pero la fortaleza real de la técnica de llenar los espacios en blanco radica en el simple hecho de que no les dices a las personas lo que quieren ni les preguntas qué quieren. En lugar de eso, haces que ellos te digan a ti lo que quieren. Esto de inmediato hace que la gente piense: "Sí, sí, por eso es que estoy reunido contigo ahora". Como consecuencia, no necesitas poner tu pie en la puerta. En lugar de eso, el cliente o comprador la abrirá para ti, y te invitará a entrar.



La herramienta del nunca más Este es un uso muy diferente de la técnica de llenar los espacios en blanco: úsalo para comunicarte contigo mismo. Como todo el mundo (incluido yo), a veces haces cosas terriblemente tontas. Eso



no es un gran problema, a menos que sigas haciéndolas una y otra vez. Si alguna vez te encuentras atrapado en un ciclo de comportamiento autoderrotista, rompe ese ciclo con una variante de la técnica de llenar los espacios en blanco que llamo la herramienta del nunca más. Es una manera excelente de bajar tus propias defensas y comenzar un diálogo interno que puede evitarte muchos problemas en el futuro. Para entender por qué, piensa en tu respuesta típica después de hacer algo impulsivo o tonto que afecte tu carrera o haga enojar a tus seres queridos. Es muy probable que te digas a ti mismo: “¡Qué gran estúpido! ¡Qué idiota! No puedo creer lo estúpido que eres. Estúpido, estúpido, estúpido. ¿Puedes ser un poco más estúpido?" O te dices a ti mismo: "Oye, no fue mi culpa”. “No puedo evitar que nuestros clientes sean unos tontos, que el jefe sea un idiota que no me apoya, que mi esposa me haga perder los estribos cuando critica tanto". Ninguna de estas reacciones hace ningún bien (aunque son perfectamente normales en esos primeros horribles segundos cuando te das cuenta que cometiste un error). Si no te mueves rápidamente más allá de esas respuestas impulsivas, te prepararás para fracasos futuros al convencerte a ti mismo que (a) eres un idiota que seguirá echando todo a perder, o (b) las personas que te rodean son idiotas que te hacen echarlo todo a perder y no hay nada que puedas hacer al respecto. En lugar de sentar el fundamento para tu próximo desastre, haz algo diferente la próxima vez que cometas un error. Toma una tarjeta, escribe las siguientes palabras y llena los espacios en blanco con tus respuestas: 1. Si tuviera que hacer eso de nuevo, lo que haría diferente sería:



2. Haría las cosas diferentes porque:



3. Mi compromiso para hacer esto (la nueva acción) la próxima vez es ________ (1 = no lo haré; 5 = probablemente; 10 = lo haré). 4. Una buena persona a quien rendirle cuentas por hacer eso sería:



Este es un método poderoso porque no estás revolcándote en tu propia culpa o desviando la responsabilidad hacia alguien más, dos trampas que te permiten evitar mirar honestamente lo que realmente pasó y por qué. En lugar de eso, estás reenmarcando tu experiencia de una forma que lleva a una acción positiva. Cuando hagas este ejercicio, asegúrate de llenar ese último espacio en blanco eligiendo un mentor que te ayude a mantenerte honesto. Elige a alguien en quien confíes y a quien respetes, y cuyo respeto deseas a cambio. Esta es una manera excelente de detenerte y pensar cuando estás al borde de repetir un gran error. • Perspectiva útil Las preguntas directas hacen que las personas piensen que les estás hablando a ellos. Permíteles llenar los espacios en blanco y sentirán que estás hablando con ellos.



• Paso de acción Un gran problema para muchos gerentes (especialmente mujeres) es que se les dificulta decir "no" a cualquier solicitud, así ya estén llenos de trabajo. Eso se debe a que son responsables y les gusta resolver problemas y están programados para querer ayudar; es ahí donde llenar tus propios espacios en blanco usando la herramienta del nunca más puede ser útil. El problema es que decir "sí" muy seguido lleva al desgaste, y tiende a hacer que todo el mundo se sienta infeliz si trata de hacer muchas cosas al mismo tiempo. Si sigues diciendo "sí" cuando debes decir "lo siento, tendré que pasar", prueba contigo mismo la herramienta de nunca más. Cuando sea tiempo para elegir a alguien, elije a tu pareja o un hijo que esté cansado de luchar por buscar tu atención.



22 Llévalo completamente hasta "No" Beneficio: llevar a una persona rápidamente por cada fase del ciclo de persuasión, desde la resistencia a "hacer", hasta crear acuerdo donde no existe. “La vida es una serie de situaciones de ventas, y la respuesta es "no" si no preguntas”. —Patricia Fripp, entrenadora de oratoria ejecutiva.



Walter Dunn fue una de las personas principales en Coca-Cola por cuatro décadas. Dunn fue el responsable de obtener las mayores cuentas de Coca-Cola, incluyendo Disney y varias organizaciones deportivas profesionales. Walter me contó cómo hace muchos años intentó introducir a Coca-Cola en una de las principales cadenas de cine. Después de hablar con el representante de la cadena por un tiempo, obtuvo esta respuesta: "Lo siento Walter, la respuesta es 'no', hemos decidido ir con Pepsi". Sin perder un segundo, Walter respondió: "¿Qué pregunta dejé de hacer, o qué problema ignoré, que de haberlo hecho me habrían dado una respuesta diferente?" El hombre de la cadena de cines respondió: "Pepsi sabía que estábamos renovando nuestras recepciones y decidió respaldar gran parte de eso". "Nosotros también podríamos hacerlo", añadió Walter. "Muy bien, tienes la cuenta", respondió el representante de la cadena.



Pregúntale a gerentes o vendedores, "¿Cuál es el más grande error que puedes cometer?", y a menudo te dirán "Pedir demasiado". Pero están equivocados, porque en realidad, el más grande error que puedes cometer es pedir muy poco. Cuando pides muy poco, tendrás que explicarle a la alta gerencia por qué no obtuviste más. Un mejor método es seguir presionando para obtener lo que quieres hasta que recibas un "no". Esto te dirá que estás próximo a obtener lo máximo posible de la otra persona. Es más, será una de tus mejores oportunidades para demostrar compostura y cerrar una venta o un trato. La mayoría de personas teme probar este método porque piensan que "no" en realidad significa "no". En las citas románticas, la mayoría de las veces así es, pero en los negocios, sorprendentemente no es así. Pero para pasar de "no" a "sí", debes



tomar las acciones correctas. Esto es lo que puedes hacer. Digamos que estás procurando ganar un cliente (lo llamaremos Ned) para que compre un producto, te contrate como consultor o siga con tu compañía para un proyecto. Pero después que presentas el trato que esperas, Ned dice no. Cuando Ned hace esto, se siente un poco inquieto y a la defensiva porque espera que te frustres, enfades o alteres, o que comiences con una venta agresiva, haciendo de su vida un infierno durante los siguientes 15 minutos. Si haces alguna de estas cosas, no vas a ganarte a Ned. En lugar de eso, toma aliento y luego, lo más formalmente posible, di algo como esto: "Probablemente presioné mucho, o pasé por alto algo que era importante para ti, ¿es cierto?" Después que Ned se recupere de su impacto momentáneo ante tu propia consciencia y humildad, asentirá con una sonrisa incómoda estando de acuerdo, "así fue". En ese momento, las ventajas cambian a tu favor. ¿Por qué? Porque Ned está de acuerdo mentalmente y se está alineando psicológicamente contigo. En otras palabras, sin saberlo, está comenzando a decir "sí". Cuando logres este acuerdo ("¡Sí, estoy de acuerdo con que lo echaste a perder!") es hora de usar el método de llenar los espacios en blanco del capítulo 21 para aprovechar el impulso diciendo, "Y el punto en el que me excedí y los puntos del trato que pasé por alto fueron ________________". Si Ned es como la mayoría de la gente, responderá honestamente a esas preguntas. Mientras expone sus puntos de vista, hará dos cosas: se quitará de encima la frustración que tiene contigo, y te dirá qué necesita de ti. Ambas cosas te darán el poder para ir de "No" a "Sí". Este es un buen ejemplo de cómo funciona esta técnica. Involucra a Luke, un gerente de cuenta de una firma de relaciones públicas. Luke está fijando sus ojos en un gran logro: quiere persuadir a Joel, un director ejecutivo, que deje una relación de mucho tiempo con su firma de relaciones públicas y pase a la firma de Luke para una gran campaña. Joe : Lo siento. Estamos muy felices con lo que tenemos ahora, y ustedes sencillamente no son la elección correcta para nosotros. Pero en serio aprecio su tiempo. Luke: También estoy muy agradecido por su tiempo. Y ¿podría hacerle sólo una pregunta? Joel: (un poco a la defensiva): Está bien, pero la verdad es que no quiero discutir mi decisión. Luke: No, no se trata de eso. Sólo me pregunto si pudiera decirme: la pregunta que no hice o lo que pasé por alto que le habría hecho sentir diferente fue



______________. Joel: Bueno… de hecho. Sólo creo que la otra agencia es una mejor opción porque tienen un miembro en su equipo que trabajó en nuestra industria por un tiempo, y parece que ustedes no. Luke: ¿Sabes? Debí haber mencionado eso. Algo que a menudo hacemos es traer consultores con amplia experiencia en el campo de un cliente. Lo hicimos el año pasado con la cuenta Chandler, porque querían que pudiéramos comenzar a buena marcha. Ese fue un proyecto grande así que de hecho trajimos a bordo a dos consultores y entre los dos tenían 40 años de experiencia en Agricultura. Joel: ¿En serio? Luke: Seguro. Chandler estaba emocionado con su campaña y nos da pleno crédito por su elevado aumento de utilidades este año. Ése es sólo un ejemplo de lo que podemos hacer con consultores expertos. Nuestra firma sólo queda satisfecha con resultados extraordinarios que excedan las expectativas de nuestros clientes, porque nuestra reputación depende de eso. Conocemos nuestras fortalezas, y cuando necesitamos expertos en otras áreas, apuntamos a personas externas que son excelentes en esas áreas. Así que los resultados para nuestros clientes siempre son de primera categoría. En su caso, tenemos un sobresaliente equipo de reclutamiento cuyos miembros pueden identificar rápidamente a las personas perfectas que nos proveerán la experiencia de la industria para lograr los mejores resultados para usted. Debido a nuestra reputación, podemos atraer el mejor talento de cualquier área. Joel: (comenzando a pasar de "no" a "sí"): ¿Eso no elevaría demasiado el costo? Luke: Así traigamos a un consultor experto, alguien con más experiencia que la que provee su agencia actual, seguiremos siendo menos costosos por el dinero que ahorramos con nuestras capacidades de producción interna. Y como sólo usamos personas que darán excelentes resultados, evitamos tiempo y gastos innecesarios más adelante porque no habrá necesidad de arreglar una campaña defectuosa. Joel: Hmm... Lo mejor de este método es que el cliente se siente en control, y está en control todo el tiempo. No te estás quejando ni lo estás intimidando, ni tratando de dominar a la persona; en lugar de eso, estás permitiendo que la persona tranquilamente ofrezca la información que necesitas para hacer una poderosa jugada. Y sí, es algo riesgoso para hacer y probablemente no sea algo que debas intentar si eres un gerente de cuenta novato o un vendedor principiante. También es un método



para evitar si estás cómodo haciendo tratos seguros de bajo perfil. Pero si tienes confianza y estás dispuesto a salir de tu zona de comodidad, inténtalo, porque de otra forma nunca sabrás cuán bueno puedes ser cerrando grandes tratos. Sencillamente pregúntale a Walter Dunn.



• Perspectiva útil Hasta que alguien te diga "no", no estás pidiendo lo suficiente.



• Paso de acción Si estás en ventas o gerencia, piensa en la última venta o el último trato que hiciste. Ahora toma un trozo de papel y escribe la respuesta a esta pregunta: "¿Qué otra cosa pude haber preguntado, y probablemente obtenido, si no hubiera tenido miedo a escuchar "no"?



23 El “poderoso gracias” y la “poderosa disculpa” Beneficio: llevar a una persona de "hacer" a la "satisfacción de hacerlo" y a "seguir haciéndolo" al usar el “poderoso gracias”, o de la resistencia a la atención con la “poderosa disculpa”. “Nueve décimas de sabiduría es el aprecio”. —Dale Dauten, columnista de periódico



Mis hijos me han enseñado más de la vida que lo que alguna vez aprendí en mi entrenamiento de Psiquiatría, especialmente cuando se trata de tocar los corazones y mentes de otras personas. Por ejemplo, aprendí de mi hija Lauren que un sólo gesto puede alegrar el corazón de una persona por años. En su caso, el gesto fue una nota que me envió por correo electrónico cuando tenía 23 años. Dice: “Hola papá, anoche estuve caminando por Manhattan como suelo hacerlo con mis amigos, hablando de lo confundidos que nos sentíamos sobre nuestro futuro. Y como suele suceder yo dije: "Mi padre dijo..." y como siempre pasa, eso mejoró sustancialmente la conversación. No sé cuantos de mis amigos pueden decir lo mismo de sus padres. Son muy afortunada de tener un padre tan sabio, así viva a 3000 millas de distancia. Nos vemos en unas semanas. Te ama, Lauren”. No vendería esa nota por un millón de dólares. Y sin importar cuán malo sea el día, o cuan rudos o molestos sean los demás conmigo, o cuan pocos comentarios positivos reciba, sé que importo, porque hay un trozo de papel que llevo en mi billetera que lo confirma.



■ "GRACIAS" VERSUS EL “PODEROSO GRACIAS” Tengo hijos maravillosos, y son muy buenos dando gracias cuando hago algo por ellos. Pero la nota de Lauren sobresalió porque no sólo fue un “gracias”, fue un “poderoso gracias”. Evidentemente no hay nada de malo con decir "gracias" cuando alguien ayuda. De hecho, usualmente es lo que se debe hacer. Pero si te detienes ahí, tu comunicación es meramente transaccional (hiciste algo bueno por mí, así que te diré algo amable).



Eso no toca a la otra persona ni fortalece una relación entre ustedes. Es por eso que si estás profundamente agradecido con alguien que ha hecho un favor excepcional por ti, debes expresar esa emoción yendo más allá de la simple palabra "gracias" y en lugar de eso presentar un “poderoso gracias”. Cuando hagas esto, tus palabras generarán fuertes sentimientos de gratitud, respeto y afinidad entre tú y la otra persona. Esta es mi versión favorita de un poderoso gracias. Fue inspirada por Heidi Wall, cineasta y cofundadora del Flash Forward Institute, y tiene tres partes: Parte 1: Agradece a la persona por algo específico que haya hecho por ti. (También puede ser algo que la persona haya dejado de hacer que te habría lastimado). Parte 2: Reconoce el esfuerzo que tuvo que hacer esa persona para ayudarte, diciendo algo como: "Sé que no tenías que hacerlo" o "Sé que dejaste de hacer lo que estabas haciendo para hacerlo". Parte 3: Dile a la persona la diferencia que su acto hizo en tu vida personal. Este es un ejemplo del poderoso gracias en acción. Donna, una gerente, hablándole a un subordinado: Donna: Larry, ¿tienes un segundo? Larry: Seguro. ¿Qué sucede? Donna: Nada. Sólo quería tomar un minuto para agradecerte por llevar tan bien la cuenta Bennett cuando no pude estar en la oficina debido a mi cirugía de emergencia. Larry: Oye, no hay problema. Me alegró ayudar. Donna: De hecho, estoy segura que eso te generó algunos problemas. Sé que planeabas llevar a tus hijos a las semifinales de soccer y escuché de tus compañeros de trabajo que en lugar de eso pasaste todo el fin de semana en la oficina descifrando los detalles de la cuenta. No creo que muchas personas habrían reorganizado sus horarios tan de buena gana, y dudo que la mayoría de personas pudiera llevar a cabo una reunión con Bennett de una forma tan brillante como tú lo hiciste. Larry: Bueno, gracias. Estaba un poco preocupado por todo eso, pero me alegra que lo hayamos logrado. Donna: No te engañes. Tú lo lograste. Hiciste que los dos quedáramos bien e hiciste una gran anotación para toda el área. Estoy muy agradecida, y también lo está el resto del equipo.



Donna simplemente pudo haber dicho gracias en esta situación, y eso es lo que la mayoría de gerentes haría. Pero si lo hubiera hecho, Larry, aunque es un hombre increíblemente amable, se habría sentido un poco engañado. ¿Por qué? Si alguien realiza un acto extraordinario de amabilidad, o de ayuda, y lo único que dices es gracias, creas una brecha en el receptor de neurona espejo (más sobre esto en el capítulo 2) porque emocionalmente no estás devolviendo lo mismo que recibiste. Decir gracias es mejor que nada, pero no es suficiente. Pero el “poderoso gracias” de Donna, hizo que Larry se sintiera totalmente reflejado. Ella no sólo expresó aprecio, también reconoció la amabilidad de Larry, su inteligencia, compromiso y disposición a hacer un sacrificio para ayudar a otras personas. Como consecuencia, ella fortaleció su lazo con Larry y le dio más incentivo para enfrentar situaciones difíciles. Observa también que el poderoso gracias no solamente hace que la otra persona se vea bien. También te hace ver bien a ti frente a todos los involucrados al mostrar que tienes empatía y humildad y que te importa. También muestra que eres confiable para dar crédito cuando es debido, lo cual te dará aliados importantes en el mundo empresarial donde la gente muy a menudo se desgasta por la deslealtad. Para hacer de este un método aún más efectivo, ofrece tu poderoso gracias frente a un grupo si tienes la oportunidad de hacerlo. Entre más grande la audiencia para tus palabras, más fuerte será su efecto.



■ LA PODEROSA DISCULPA Mientras mi hija Lauren me enseñó la importancia de un poderoso gracias, mi hija Emily me ayudó a reforzar la lección que enseña que puedes ganarte fácilmente a la gente cuando los has herido. Comenzó con una llamada telefónica de mi esposa que me dijo: "¡Estás en graves problemas!" La razón: había pasado por alto llegar a la clase de danza de mi hija de diecisiete años, Emily. "Ella todo el tiempo estuvo buscándote y no estabas ahí", dijo mi esposa. "Creo que debes hablar con ella. No quisiera estar en tus zapatos". De inmediato pensé "soborno/distracción" y fui a un almacén y le compré a Emily una tierna muñeca con brazos y piernas que se retorcían como un los limpiadores de tubos. Cuando llegué a casa, mi esposa me señaló en dirección a la habitación de mi hija. Me senté en la cama de Emily y dije: "Te prometí que iría a tu práctica de baile y no llegué, ¿es correcto?" Emily peleó una batalla perdida contra las lágrimas, esforzándose por tener la boca abierta y mirando al techo. Continué, "cometí un error y lo lamento y te diré esto. Nunca te volveré a hacer una promesa que no cumpla. Quiero que creas que una



promesa de tu padre es algo con lo que siempre puedes contar. Como consecuencia, no haré muchas promesas. En lugar de eso diré 'lo intentaré' y así espero sorprenderte más seguido". La abracé y luego le di la muñeca y ella también me abrazó. Pero al día siguiente de nuestra conversación, encontré la muñeca en el bote de basura de su habitación. ¿Herido? Lo estaba, un poco. Pero también tuve que sonreír. Mi pequeña hija, a su manera, me estaba diciendo: "Yo soy importante, y es mejor que lo sepas. No puedes comprarme tan fácil. Y es mejor que cumplas tu promesa". Mantuve fielmente esa promesa y Emily a su vez me perdonó por completo, con el tiempo. Pero no sucedió de la noche a la mañana, y requirió mucho esfuerzo de mi parte para volver a ganar su confianza. Supongo que en algún punto del camino también cometerás errores, y puede ser con algo aún más grande que un recital. Probablemente traiciones la confianza de un colega, o falles en terminar un gran proyecto, o lastimes a tu pareja o a un hijo al decir palabras terribles que no puedes devolver. Si así es, entiende esto: decir "lo lamento" solamente pondrá una venda sobre la herida, pero no la sanará. Eso es porque tu error no fue una simple torpeza. También fue una sugerencia de que la otra persona no importa (creando así un gran déficit de receptor de neurona espejo), y eres responsable de demostrar lo contrario. Así que no digas solamente que lo lamentas, si la situación lo amerita, ofrece una poderosa disculpa. Una poderosa disculpa consiste en lo que llamo las "4 R". Estas son: Remordimiento: demuéstrale a la otra persona que sabes que la lastimaste y que en serio lo lamentas. Por ejemplo: "Sé que te hice quedar mal delante de tu jefe al no llevarte la documentación que necesitabas para sustentar tu caso para los nuevos computadores. Fue mi culpa que él haya rechazado tu solicitud y que todos tengan que usar computadores viejos por un año más". Cuando hagas esto, permite que la otra persona se desahogue y no te pongas a la defensiva aún si la persona exagera. Cuando animas a alguien que está enfadado a que exteriorice su ira, eso acelera el proceso de sanidad. Re stitución: Encuentra una manera de hacer enmiendas, por lo menos parcialmente. Por ejemplo: "Sé que todo el equipo está molesto por no recibir los computadores y te culpan a ti. Iré con cada uno de los miembros del equipo y les explicaré que es mi culpa. No puedo deshacer el daño, pero por lo menos puedo quitarte la culpa de encima". Rehabilitación: Demuestra con tus acciones que has aprendido la lección. Si sucedió un error porque no hiciste bien tu trabajo o hablaste sin pensar, haz lo que



sea necesario para evitar cometer el mismo error en el futuro. Rogar por perdón: No hagas esto de inmediato, porque las acciones hablan más que las palabras. Para ganar el perdón en serio, debes conservar tus acciones correctivas hasta que sean parte de lo que tú eres. En este punto, y no antes, vuelve a la persona que has lastimado y di: "¿Puedes perdonarme por lastimarte?" La mayoría de la gente aceptará una poderosa disculpa porque respetará tu humildad y tus esfuerzos por demostrar que eres digno de su confianza. Incluso quienes inicialmente te rechazaron: "¡No quiero tener nada que ver contigo nunca más!", generalmente estarán dispuestos a perdonar (así no olviden del todo). Esta es en particular una buena forma de sanar las heridas que a menudo resultan de un amargo divorcio. Si alguien no te perdona incluso después de haber hecho todo lo que puedes para enmendar, no asumas que eres imperdonable, en lugar de eso, entiende que puedes estar tratando con alguien que no es perdonador. Si ese es el caso, no te vuelvas loco con eso. Simplemente deja que pase y no albergues rencor que aumentará tu peso emocional. Por otro lado, si la poderosa disculpa funciona, haz buen uso de tu segunda oportunidad, y reconoce que este método sólo funciona una vez. Traiciona la confianza de una persona una segunda o tercera vez y ya estás lejos de la redención. Pero cumple tus promesas y con el tiempo restaurarás completamente la confianza que la persona una vez tuvo en ti, y posiblemente la harás más fuerte.



• Perspectiva útil Entre más seguido digas gracias y lo hagas con sinceridad, menos tendrás que pagarle a tu gente. Entre más seguido digas lo lamento, y lo hagas con sinceridad, más pronto tu gente volverá a trabajar.



• Paso de acción Piensa en (a) la persona que más te ha ayudado durante el último mes, (b) la persona que más te ha ayudado durante el último año, (c) la persona que más te ha ayudado en la vida. Dale a cada uno un poderoso gracias, ya sea personalmente, por correo postal o por correo electrónico. Ahora, piensa en una persona que hayas herido, defraudado, y que nunca hayas arreglado las cosas, y dale a esa persona una poderosa disculpa. Nunca es demasiado tarde para dar un poderoso gracias o una poderosa disculpa, si eres sincero.



SECCIÓN IV



Uniendo todo: soluciones rápidas para siete situaciones retadoras Las técnicas que ahora conoces son como movimientos de artes marciales: potentes por sí solos, pero aún más poderosos cuando las combinas. En los siguientes capítulos, te mostraré ejemplos de formas por medio de las cuales enfrentar algunas situaciones comunes pero difíciles de manejar (y una de miedo) usando una mezcla de las habilidades que has aprendido, además de unos trucos extra.



24 El equipo del infierno “La buena gerencia consiste en mostrarles a las personas comunes y corrientes cómo hacer el trabajo de personas sobresalientes”. —John D. Rockefeller, industrial y filántropo



ESCENARIO: La buena noticia es que mi jefe acaba de ponerme a cargo de mi primer gran proyecto. La mala es que el equipo que estoy dirigiendo en su mayoría son, ¿cómo decirlo amablemente?, un montón de perdedores. Uno de ellos, Jonas, es muy inteligente, y creo que puedo contar con él para lograrlo. Pero también estoy estancado con Dirk, quien está a dos años de su jubilación y quiere hacer la menor cantidad de trabajo posible. Mi principal analista es Linda, quien pasa la mitad de su tiempo quejándose de todo el mundo. Y Sherry, el cuarto miembro del equipo, es superior a mí y probablemente quería mi asignación, así que espero algo de resentimiento. Como director nuevo e inexperto no tengo idea por dónde empezar. ¡Ayuda!



Primero, entiende que tú, y muchos otros gerentes en estos días, tratan con personas "silo", que solo piensan en sí mismos y trabajan menos y cooperan menos. Eso es especialmente cierto si estás en un campo en el que las rampantes uniones y los despidos han hecho trizas cualquier sentido de lealtad corporativa o interpersonal. Mientras que los miembros de tu equipo sigan con su silo, tu trabajo será más que imposible. Es por eso que la gente no comparte información, generando así grandes errores y esfuerzos inútiles. Se rehusarán a compartir su experiencia haciendo que el trabajo de los demás sea más difícil. Y cuando todo se ponga difícil, incluso pueden caer en un comportamiento de francotiradores o de total sabotaje. Así que lo primero que debes hacer es romper los gruesos muros que hay entre estos silos. Para hacerlo, construye sobre las cosas que todos los silos tienen en común: el cielo encima (una visión compartida) y el piso abajo (valores compartidos). El primer paso en este proceso es tener una reunión con tu equipo. Tu meta en esta reunión es aumentar el sentido de pasión, entusiasmo y orgullo por el proyecto entre los miembros de tu equipo, así que usa una variante del reto EPO que presenté en el capítulo 9. Empieza con algo así: “Todos ustedes son profesionales sobresalientes y con muchas habilidades en lo que hacen, y soy afortunado de tenerlos en nuestro equipo.



Desafortunadamente, como casi todos los profesionales de hoy en día, nos hemos convertido en silos para concentrarnos en lo que debemos hacer. La buena noticia es que esto nos permite funcionar bien en nuestras áreas; la mala noticia es que nos dificulta el trabajar sinérgica y cooperativamente. Para vencer a la competencia debemos trabajar juntos en una sola pieza como un equipo del campeonato de la NBA, como los ganadores de la Serie Mundial, o los vencedores del Súper Tazón, o un equipo Olímpico ganador de medalla de oro. Lo que lleva a las súper estrellas a trabajar juntos y vencer a otros equipos es que bajan la competitividad entre los individuos de su propio equipo. En este momento nuestra compañía y yo necesitamos que ustedes trabajen juntos como uno de esos equipos ganadores. Así que vamos a edificar sobre aquello que los silos tienen en común, además de grandes muros entre sí. Las dos cosas que los silos tienen entre sí son el cielo arriba, que es una visión compartida en la que todos creemos y aceptamos con entusiasmo, y el piso abajo, que son los valores compartidos que todos queremos honrar y seguir. Todo equipo ganador tiene la visión compartida de ganar un campeonato y los valores de un desempeño sin fallas. Así que tomemos tiempo para aclarar cuáles son esos valores para todos nosotros. ...”



En la discusión que sigue, identifica los elementos clave del reto EPO. Permite que las personas hablen acerca de la visión que les apasiona y cómo este proyecto es parte para lograrla. Permíteles hablar acerca de lo que les entusiasma cuando su equipo está en marcha y siendo productivo, y lo que les enorgullece (o no) de su compañía. Traza comentarios acerca de los cambios que quieren ver para sentirse más apasionados, entusiastas y orgullosos de lo que están haciendo. Al hacerlo, sentirás que la apatía inicial de tu equipo o su hostilidad, gradualmente cambiará hasta convertirse en emoción y energía. Desde luego, ese es sólo el primer paso, porque cuando este equipo emocionado y acelerado salga de la habitación, seguirán siendo Jonas, Dirk, Linda y Sherry, y seguirán teniendo problemas entre sí y contigo. Ignora estos problemas y pronto tus palabras inspiradores se desvanecerán y todos volverán a atrincherarse dentro de sus silos. Para evitar eso, identifica lo que debes hacer para llegarle a cada miembro del equipo y haz que cada uno piense: "Este proyecto me interesa y quiero dar lo mejor de mí". Algunas sugerencias: 1. Mantén feliz a Jonas



Jonás es automotivado, así que no lo controles demasiado. En lugar de eso, mantente fuera de su camino, y reconoce su valor al usar el poderoso gracias en momentos estratégicos. Por ejemplo, en una reunión de seguimiento en la que estén presentes los altos ejecutivos, di: "Muy buenas noticias, estamos adelantados. El mes pasado las cosas parecían muy inestables, pero Jonás trabajó tiempo extra y logró un par de milagros para resolver el problema de suministros. Gracias a él, estamos superando nuestras metas". También, recuerda que lo mejor que puedes hacer por trabajadores talentosos y motivados como Jonás es quitar obstáculos, los cuales incluyen a personas tóxicas. Así que por amor de Dios, no lo pongas a trabajar con Linda. 2. Haz que Dirk se sienta necesario Si Dirk es como la mayoría de trabajadores acercándose a su jubilación, todavía puede estar lleno de energía. Sólo debes darle una chispa. Para esto, hazle saber que es valioso, porque muchos empleados mayores se sienten despreciados o hechos a un lado, especialmente si trabajan bajo la dirección de un jefe más joven. Así que di cosas como: "Tienes más experiencia con esta aplicación, ¿está bien si los miembros más jóvenes del equipo se apoyan en ti como mentor?" También, haz que Dirk sepa que lo ves interesante e inteligente al hacer preguntas transformadoras como: "Con tu experiencia, ¿qué ves como lo más importante que nuestra división podría hacer en el futuro para añadirle valor a la compañía?" Si Dirk sigue con un bajo desempeño, llévalo a almorzar y usa el método de llenar los espacios en blanco ("Supongo que a veces tu trabajo te parece frustrante porque ___________"). Es muy probable que descubras un problema que pueden resolver juntos. 3. Haz que Linda se sienta importante ¿Recuerdas lo que dije antes respecto a hacer que las personas molestas se sientan valiosas? Ese es tu boleto con Linda. Además de los deberes normales de Linda, asígnale una tarea que definas como muy importante. Pero asegúrate de que esta tarea no interfiera con el resto del equipo. De hecho, puedes darle a Linda una tarea que beneficie a todo el equipo para que ella invierta más esfuerzo para su éxito. Por ejemplo, di: "Linda, con nuestro cronograma tan estrecho, necesito asegurarme que todos tenemos lo que necesitamos para trabajar rápido. Eres tan organizada que quiero que te hagas cargo de eso. Así que cada viernes, necesito que por correo electrónico revises rápidamente con cada miembro y luego te reúnas conmigo por diez minutos a las 3:00 y me informes si alguien necesita equipos o apoyo. Esto es



muy importante, así que todos asegúrense de enviarle un correo electrónico el viernes a Linda con su lista de necesidades". Cuando Linda venga con su información (por ejemplo, "Jonas dice que necesita que alguien pruebe los circuitos") di algo como: "Muy bien, me encargaré de eso de inmediato, gracias. Sé que necesitas tomar tiempo de tu propio trabajo para tener seguimiento con todos cada semana, así que si quieres, le pediré a cada persona que te asigna responsabilidades, que libere un poco de tu tiempo. En serio necesitamos que nos mantengas en el rumbo". De nuevo, esto la anima a buscar el éxito de todo el equipo. Si Linda no se reforma y sigue criticando y quejándose, considera usar la pregunta "¿En serio crees eso?" para detener sus reclamos. ("Te escuché decir que los miembros de tu equipo son idiotas y nunca alcanzaremos nuestras metas. "¿En serio crees eso?") O intenta con el choque de empatía, por ejemplo, pregúntale: "¿Cómo crees que Dirk se siente cuando lo criticas por ser tan lento?" 4. Saca a la luz el secreto de Sherry Tu jefe probablemente tuvo una buena razón para darte este proyecto a ti y no a Sherry, así que no te sientas inseguro al respecto. Sin embargo, como los dos saben que ella es superior a ti y probablemente esperaba esta asignación, un poco de estipulación puede ayudar a aclarar el aire. Por ejemplo, di: "Sherry, estoy especialmente agradecido por el esfuerzo que estás poniendo en este proyecto. Sé que soy más nuevo y tengo menos experiencia que tú, y algunas personas en esa posición se molestarían por tenerme como su director, pero has sido de mucho apoyo. He aprendido bastante al verte y creo que eso me hará un mejor gerente". (Eso es una estipulación y un poderoso gracias a la vez, ¡son puntos extras!) Cuando reconozcas el pensamiento secreto de Sherry, "¿por qué este advenedizo está haciendo mi trabajo?", y lo apacigües con tu bondad y humildad, Sherry estará más que dispuesta a dejar su silo y unirse a tu equipo. Ah, y un último consejo: deja de preocuparte por ser nuevo e inexperto y reconoce que obtuviste ese trabajo porque eres bueno. Proyecta confianza, e inspirarás confianza. Proyecta inseguridad, y todos la sentirán. (O, como el diplomático y candidato presidencial Adlai Stevenson lo dijo una vez: "Es difícil liderar un ataque de caballería si crees que te ves ridículo en un caballo"). Así que asume que eres el mejor gerente que tu compañía jamás haya tenido, y luego ve y demuéstralo.



• Perspectiva útil Reúne al mejor equipo que puedas, y luego conviértete en la persona que ellos, y tú, quisieran seguir.



• Paso de acción Si en la actualidad diriges un equipo de negocios, haz una lista de los miembros del equipo en un papel. Revisa la lista e identifica dos clases de "silos". Los "silos de grano", que son los que silenciosamente hacen su trabajo de ocho horas al día solos y aislados, y los "silos de misiles", quienes se sientan atrincherados entre sus paredes listos para dar de baja a cualquier aparente infractor. Acércate a cada uno de ellos, y mira cuántos de ellos están listos para bajar sus muros cuando les hablas con empatía, humildad y una disposición sincera a entenderlos.



25 Ascendiendo “El secreto para avanzar es comenzar”. —Agatha Christie, autora de misterio



ESCENARIO: “Yo trabajo como gerente de medio rango en una corporación multinacional. Creo que puedo ascender en esta compañía, pero no estoy muy seguro de cómo hacer que los demás me noten. Estoy próximo a ser transferido a otro departamento, ¿hay alguna manera como pueda impresionar a mi nuevo jefe?”



Comienza el primer día usando la pregunta que mencioné en el capítulo 19: "¿Cuáles son las tres cosas que siempre debo hacer y las tres cosas que nunca debo hacer para que me vaya bien en este cargo?" De inmediato, sobresaldrás del montón. Luego, entiende que tu éxito depende de lograr que tus subordinados se desempeñen, y eso sucederá sólo si te comunicas de forma exitosa con ellos. Como estas personas son extraños para ti, usa libremente la técnica de hombro a hombro durante los primeros meses (mira el capítulo 20). Esta es la forma más rápida de identificar qué están haciendo tus subordinados, qué tan bien lo están haciendo y dónde radican los problemas potenciales. Cuando detectes problemas, apacígualos rápidamente usando las herramientas adecuadas de la Sección III. Algo que tu jefe querrá saber es: "¿Puede esta persona soportar la presión en una posición de liderazgo?" Te verás como un líder si tratas con las crisis sin desmoronarte, así que practica religiosamente el proceso rápido de "¡Ay! Maldición” a “Está bien" en el capítulo 3. Si eres el que mantiene el control cuando todos los demás se caen a pedazos, ganarás el respeto y la confianza de tus superiores. En los informes anuales, haz evidente que estás invirtiendo no sólo en tu propio éxito sino también en el éxito de tu compañía y el de tu jefe. Por ejemplo, si tu jefe te da el espacio para hacerle preguntas, dile algo como esto: "Quiero que imagine que estamos reunidos para mi próxima evaluación de resultados y usted comenta sobre mi: 'ha superado nuestras expectativas con respecto a sus resultados, su actitud, e incluso con unas soluciones innovadoras que nos ayudaron mucho a mí y a la compañía', ¿qué puedo hacer para lograr que eso suceda?" Cuando surjan las oportunidades, haz preguntas transformadoras que profundicen tu relación con tu jefe. Por ejemplo, pregunta: "¿Cómo ve que cambiará la compañía



debido a los avances tecnológicos?" o "¿Cuáles crees que son nuestras metas y obstáculos más importantes?" Preguntas como estas le dirán a tu jefe que lo ves a él o a ella más que simplemente como una persona con un salario más elevado que el tuyo. También busca ocasiones para hacer que tu jefe se "sienta sentido". Entre más arriba están los gerentes, más estresados, y se sienten menos "sentidos". Eso es porque a diferencia de los compañeros de trabajo del mismo nivel, (quienes no vacilan en decirse entre sí, "te ves cansado" o "¿estás bien?"), los gerentes y subordinados tienden a quedarse en conversaciones laborales (y la cima de la pirámide organizacional puede ser bastante solitaria). No seas demasiado familiar, pero tampoco vaciles decir ocasionalmente cosas como "Seis reuniones en dos días, ¿cómo lo soportas?" o incluso, si la persona se ve cansada o triste, no le cae mal oír un "¿Te sientes bien hoy?" Ese poco de empatía puede crear un poderoso estímulo de gratitud. Si de verdad quieres ascender, aquí tienes otro consejo: mira más allá de tu jefe inmediato. ¿Hay otras personas, ya sea dentro o fuera de la compañía, que podrían ayudarte a ascender por la escalera corporativa? Si así es, sigue mi consejo: halágalos para ganarte el favor de ellos. No lo digo de mala manera sino de buena manera. Estas personas son inteligentes y pueden ofrecerte orientación y puertas abiertas, y a muchos les gusta servir de mentores. Comenzando tu carrera, identifica quiénes son las personas más poderosas, respetadas, exitosas y emocionalmente estables de la industria o el medio que más te apasiona. (Encontrarás algunas buenas ideas para conocer a estas personas influyentes en el capítulo 30). Encuentra cómo desarrollar una relación diciéndoles: "Quiero aprender todo lo que sabes. ¿Cuál es la mejor manera de hacerlo?" Luego haz lo que te pidan o te digan, aprende todo lo que ellos saben, y desarrolla la capacidad de ser confiable e indispensable para ellos. Porque el viejo dicho es cierto: es bueno tener amigos en altas esferas.



• Perspectiva útil Visualízate en el empleo que quieres; luego planea activamente cómo llegar allá.



• Paso de acción Haz una lista de las diez personas que más admiras en tu compañía. Usando las técnicas que has aprendido (y la información del capítulo 30), mira si puedes hallar formas de acercarte más a una de estas personas y posicionarlo como mentor.



26 El narcisista a la mesa “El cliente a veces está equivocado”. —Herb Kelleher, ex presidente y director ejecutivo, Southwest Airlines



ESCENARIO: “Trabajo para una compañía de diseño y desarrollo de productos. Uno de nuestros clientes nos solicitó desarrollar un empaque para una línea de productos de cuidado personal, pero el proyecto se está convirtiendo en una pesadilla. Una semana el cliente necesita las botellas de champú diseñadas primero. La siguiente semana dice, "Necesito la botella de aceite para baño diseñada de inmediato", así que tiramos las botellas de champú (¡no de manera literal!), y comenzamos con las botellas de aceite para baño, únicamente para escuchar la próxima semana: Es urgente que iniciemos con las botellas de jabón". ¡Pero también sigue queriendo las botellas de champú y de aceite de inmediato! No podemos terminar un sólo elemento del proyecto porque cada semana el cliente cambia sus exigencias. Y nuestro jefe no ayuda porque sólo repite esa vieja frase: El cliente siempre tiene la razón". Mi opinión: el cliente está equivocado, y nos estamos consumiendo todas las utilidades porque estamos trabajando de forma menos eficiente y está tomando mucho tiempo. ¿Hay alguna manera de manejar esto?”



Tu cliente es ese animal común, el clásico narcisista. No le importa hacer tu vida miserable, cortarte el margen de utilidad o meterte en problemas con el jefe. Él quiere lo que quiere, y lo quiere ya, ya, ya. Los narcisistas son muy comunes en el mundo de los negocios, (muchos líderes visionarios y directores ejecutivos de nuevas empresas caen en esta categoría) y también te encontrarás con personas promedio que exhiben comportamiento narcisista porque creen que es una buena forma de avanzar en el mundo empresarial. Así que prepárate para conocer tu porción de verdaderos narcisistas y seudonarcisistas, y alístate para lidiar con ellos (¿No estás seguro si estás tratando con un narcisista? Mira el test rápido del capítulo 11). En tu situación actual, obviamente no puedes esperar una solución por parte de tu jefe. De hecho, a juzgar por su falta de preocupación por tus necesidades, probablemente es un poco narcisista (o demasiado débil para hacerle frente a un cliente). Así que depende de ti. Como lo expliqué en el capítulo 11, no puedes cambiar a un narcisista, pero a veces puedes domarlo. Si manejas las comunicaciones con tu cliente, esto es lo que puedes hacer. La próxima vez que te reúnas con tu cliente, espera que haga otra demanda con su estilo de interrupción como diciendo "¡Ahora todos dejen lo que están haciendo y escúchenme!" En silencio permite que ponga su nueva exigencia sobre la mesa. En



ese punto, di muy calmadamente, y de forma positiva, "Discúlpeme, pero antes de seguir, usted sabe que si lo escuchamos y dejamos todo lo que estamos haciendo ahora, no podremos terminar esa tarea, la cual era críticamente importante para usted la semana pasada. Así que debo aclarar cuál tarea quisiera que hiciéramos ahora mismo: la que pensó que era prioritaria la semana pasada, o la que cree que es de mayor prioridad esta semana". Este método detendrá a tu narcisista, porque la situación ya no es más tú contra él. En lugar de eso, es su antiguo yo contra su actual yo. Cuando no pueda crear una situación en la que tú pierdes y él gana, tendrá que ofrecer una demanda que sea realizable. Pero ten cuidado de usar este método únicamente con clientes narcisistas y difíciles. En la mayoría de los casos cuando surgen los problemas, suceden no porque alguien está siendo irracional o narcisista, sino porque hay un malentendido entre el cliente y tú. Cuando eso sucede, el mejor método es profundizar usando la técnica "Hmm" que presenté en el capítulo 17. Por ejemplo, si un cliente mira tu brillante diseño y dice: "Lo odiamos, ¡es terrible!" En lugar de eso di: "Hmm..." o "Dígame más". Esto calmará rápidamente a tu cliente, permitiéndote superar el "¡Es terrible!" e identificar los problemas puntuales que usualmente están lejos de ser catastróficos. También puedes usar la técnica de llenar los espacios en blanco al decir, "Usted no está contento con este diseño porque lo imaginó más ____________". Haciendo que tu cliente se sienta sentido y comprendido, estos métodos pueden llevar a una solución rápida. Pero en tu caso, las fallas de tu jefe hacen muy probable que tengas que tratar con más que sólo con tu porción de clientes difíciles. Una forma de suavizar los problemas con estos clientes es usando la estrategia de estipulación para hacerles saber de forma directa que hay límites realistas de lo que puedes hacer. Por ejemplo, comienza una relación con un cliente exigente como el de la botella de champú, diciendo algo como: "Quiero que entienda que trabajamos mejor si nos da ideas específicas y tiempo para desarrollarlas completamente. Somos flexibles pero somos una firma pequeña y sólo podemos dar lo mejor de nosotros si tenemos una idea clara de lo que usted necesita". Luego pon por escrito las ideas y prioridades de los clientes, así tendrás un registro en papel como respaldo. Más importante aún, intenta lograr que tu jefe comprenda este simple hecho: entre más demandas irracionales trates de satisfacer para un cliente narcisista, menos tiempo tendrás para cuidar de clientes que te tratan justamente. Mantén a los narcisistas bajo control, y harás más felices a los buenos clientes. Y eso tiene sentido, porque los chicos buenos son los clientes que en serio quieres conservar.



• Perspectiva útil Los buenos clientes y compradores suben el nivel. Los malos sólo te golpean la cabeza.



• Paso de acción Analiza tu agenda de trabajo para identificar cuántas horas extra al mes gastas haciéndote cargo de clientes difíciles. Ahora, determina cuánto servicio extra podrías proporcionarle a buenos clientes si refrenas a los problemáticos. Esto te dará el valor que necesitas para enfrentar a los clientes narcisistas. El mejor método es tratar de rodearte de la mayor cantidad de clientes decentes, apreciables, que requieran el menor mantenimiento posible. Hacer esto hará que tengas repugnancia por los narcisistas de tu vida, y esto te dará el valor para salirte de la mala situación con ellos.



27 Forastero en la ciudad “Las personas que conozco que crean redes de contactos y son exitosas, aquellas que reciben cientos de referencias y realmente están felices con sigo mismas, continuamente ponen las necesidades de otras personas por encima de las suyas propias”. —Bob Burg, Author, The success formula



ESCENARIO: “Dirijo una firma de impresión, y somos nuevos en la ciudad, así que debo tratar de conseguir negocios. Me inscribí en la Cámara de Comercio e incluso ayudo en uno de sus comités pero eso no está trayendo muchos nuevos clientes. ¿Hay alguna mejor manera para crear redes de contactos?”



Supongo que comenzaste un negocio de impresión porque eres bueno imprimiendo, y no pasando tarjetas de negocios o haciendo "llamadas en frío". De hecho, tus esfuerzos de promocionarte a ti mismo parecen más cuestión de aciertos o errores ahora, con muchos más errores que aciertos. Pero sorprendentemente, no es tan complicado. El doctor Ivan Misner es el fundador de BNI, la organización de referencias más exitosa del mundo. Misner, que estudió el establecimiento de redes de contactos por más de 20 años, dice que las personas que hacen estas redes y son efectivas, aplican consciente o intuitivamente lo que él llama el Proceso VCR®. Así es como funciona. Visibilidad, dice Misner, es la primera fase para hacer crecer una relación. La visibilidad es cuando tú y otro individuo se hacen conscientes el uno del otro, probablemente por sus relaciones públicas o esfuerzos de publicidad o probablemente por medio de alguien que los dos conocen. Pueden llegar a familiarizarse y trabajar en una base de primer nombre, pero saben poco el uno del otro. Credibilidad es la cualidad de ser confiable y digno de confianza. Cuando tú y tu nuevo conocido comienzan a crear expectativas mutuas, y esas expectativas se cumplen, su relación puede entrar a la etapa de credibilidad. Si cada uno tiene la confianza de ganar satisfacción con la relación, entonces esta seguirá fortaleciéndose. La credibilidad crece cuando se cumplen las citas, se cumplen promesas, se verifican los hechos y se prestan los servicios. Rentabilidad es la fase de la relación en la que esta se vuelve mutuamente gratificante. ¿Las dos partes obtienen satisfacción de la relación? ¿Sigue dándole



beneficios a ambas partes? Si no representa beneficio para ambas partes, probablemente no dure. Ahora, así es como puedes usar tus nuevas habilidades para tener éxito en las tres fases del proceso VCR de Misner.



■ LA ETAPA DE VISIBILIDAD En este punto no sólo le digas a la gente quién eres, diles por qué les agradarás y por qué querrán ser tus amigos o tus clientes. Por ejemplo, en esas reuniones de Cámara de Comercio, recuerda la regla más importante de todas: interésate en lugar de ser interesante. Habla sobre los negocios de las demás personas más que del tuyo. Haz preguntas inteligentes respecto a lo que hacen, cómo lo hacen, y qué estrategias de mercadeo funcionan para ellos. Nunca, los interrumpas cuando estén hablando; en lugar de eso haz preguntas que los motiven a decir más. Luego, haz que los demás se sientan sentidos. Si hablan de problemas ("La ciudad está acabando con nuestro negocio por ese proyecto de reparación de calles"), muestra que te importa, así los problemas no te afecten del todo a ti. Esfuérzate por entender los problemas de los demás y ayudar a resolverlos, y así los impresionarás con tu generosidad. También puedes iniciar rápidamente nuevas relaciones haciendo preguntas transformadoras que les muestren a otros que valoras su inteligencia. Por ejemplo, pregúntale a otro empresario: "¿Qué efecto crees que tenga el proyecto de redesarrollo en nuestras empresas dentro de cinco años?" o "¿Hacia dónde ves que se dirige la economía de esta ciudad durante la siguiente década?" Por último pero no menos importante, usa el poderoso gracias para crear buena voluntad. Si otro empresario tiene una gran idea que contribuya al éxito de tu compañía o tu organización de creación de redes de contactos, menciónalo en una reunión pública: "Charlie nos ahorró quinientos dólares al prestarnos las mesas para el festival de arte, un acto muy generoso que ayudó a realizar el evento por debajo del presupuesto, y pasó horas con su personal organizando las mesas a las 5 a.m.". Tu gratitud creará una empatía de neurona espejo con la otra persona, haciendo que quiera devolver, posiblemente usando tu firma o referenciándote a otros.



■ LA ETAPA DE CREDIBILIDAD En esta etapa es absolutamente crucial evitar crear disonancia en tu nueva relación. Todavía siguen conociéndose, y cada cosa que la otra persona conozca de ti genera gran importancia. Así que preséntate honesta y acertadamente, no hagas falsas suposiciones acerca de lo que la otra persona desea o necesita y no hagas



promesas que no puedes cumplir. También, haz que la otra persona se sienta valorada. Esfuérzate por realizar acciones que ayuden a la otra persona, y reconoce cualquier ayuda que recibas (usando el poderoso gracias, cuando sea apropiado). Si puedes, sé la primera persona en la relación en ofrecer una referencia… y si la persona te refiere a alguien, ve más allá para satisfacer a ese cliente. En pocas palabras, no te concentres en lo que puedes obtener. En lugar de eso, concéntrate en lo que tu nuevo amigo puede obtener. Y esfuérzate mucho por no echar las cosas a perder, pero si lo haces, usa la poderosa disculpa para enmendar tu error.



■ LA ETAPA DE RENTABILIDAD Cuando llegues a este punto, sigue concentrado en hacer que tu nuevo contacto se sienta interesante, valorado y comprendido. Sin embargo, también considera el consejo que ofrecí en el capítulo 10 acerca de sacar de tu vida las personas tóxicas. Usualmente tus nuevos contactos caerán en tres categorías, dadores, acaparadores, y recíprocos, y es mejor que saques rápidamente a los acaparadores. Así que revisa tu lista de nuevos contactos y concentra tus esfuerzos en los dadores o los recíprocos mientras sacas del cuadro a los acaparadores. Sé generoso con tus nuevos contactos y no lleves cuentas, pero da prioridad a las relaciones con personas que están dispuestas a dar de vuelta. Por sobre todo, relájate y permite que tu red crezca con los meses o los años. Las relaciones, en especial aquellas que llevan a la mutua rentabilidad, toman tiempo, así que no seas impaciente. (De hecho, entre más trates de acelerar el proceso, más desestimularás a las personas). También ten presente que está bien si no todas las relaciones tienen éxito. A veces tienes que besar a muchos sapos antes de encontrar a un príncipe, o toda una red de ellos.



• Perspectiva útil Concéntrate en "¿Qué pueden obtener ellos?" y los recíprocos tarde o temprano te preguntarán "¿Qué puedo hacer por ti?" Concéntrate en "¿Qué puedo obtener?" y ellos se preguntarán, "¿Cómo puedo alejarme de esta persona?"



• Paso de acción Si le tienes miedo a crear redes de contactos, pregúntate qué ganarás de eso. ¿Cuál es la visión irresistible que hace que valga la pena salir de tu zona de comodidad? Probablemente tu meta sea ser propietario de una empresa exitosa, o tu plan sea ganar un ascenso. O probablemente tu deseo sea sentirte orgulloso de ti mismo por superar tus temores y hacerte disponible. Mantén firme esa visión frente a ti y se transformará en compromiso y acción.



28 La explosión humana “Cada pequeñez cuenta en una crisis” —Jawaharlal Nehru, primer Primer Ministro de India después de su independencia.



ESCENARIO: “Trabajo en un negocio financiero de mucha presión en donde millones de dólares están en juego todos los días. Para añadir más presión en nuestra oficina, la gerencia está asignando muchos trabajos en otros países. El personal está muy estresado y asustado por perder su empleo y muchos de ellos están a punto de reaccionar impulsivamente. Honestamente, creo que es posible que uno de estos ‘empleados descontentos se descontrole’, y no sé cómo voy a tratar con el asunto”.



No estás solo. En estos días cualquiera de nosotros, gerentes, directores ejecutivos, maestros, abogados, puede ser el objetivo de una persona que llega al punto de quiebre y pierde el control por completo. ¿Da susto? Seguro que sí. (Sólo pregúntale a cualquier psiquiatra, porque todos tratamos con esos fusibles cortos). Y no te mentiré: no siempre puedes tratar con una persona enfadada o violenta. A menudo, la única opción que tienes es correr y esconderte. Pero si la persona no es una amenaza inmediata, o si no hay forma de escapar, las palabras correctas pueden darte el poder para tomar el control de una situación, o probablemente salvar una vida. El hecho clave para saber cuando alguien va a explotar es que la persona está estancada en modo de ataque, así que la conversación racional, razonable o inteligente no funcionará. Una persona que está lanzándole una computadora a su jefe o agitando una pistola por todas partes no logra escuchar razones, porque no puede acceder al proceso de pensamiento que dice "Oye, cálmate, esto es una locura". En caso de que hayas saltado el capítulo 2 esta es la razón: en un momento de crisis, el cerebro de una persona decide si poner a cargo al cerebro lógico superior o el cerebro primitivo inferior. Si elige el cerebro primitivo, este cierra la puerta y deja por fuera al cerebro inteligente. Tu tarea, si enfrentas una persona que se está enloqueciendo, es romper la cerradura. ¿Cómo? Hablando con la persona llevándola gradualmente hacia arriba desde "Quiero lastimar a alguien" a "Estoy terriblemente enfadado" hasta "Necesito encontrar la manera inteligente para manejar esto". Estas etapas se correlacionan con los tres niveles del cerebro: el cerebro primitivo de reptil, el cerebro emocional de mamífero y el cerebro lógico humano.



Para llevar a una persona descontrolada a proceder de forma cuerda, debes llevarla gradualmente hacia arriba por todos los tres niveles en orden. (Piénsalo como una "evolución rápida"). Así es como puedes hacerlo.



Etapa 1:



En este punto tu meta es llevar a la persona del cerebro de reptil primitivo al cerebro emocional de mamífero. Para hacerlo, sigue estos pasos: 1. Dile: "Cuéntame qué sucedió". Desahogarse permite que la persona comience a moverse de lanzar golpes ciegamente (la respuesta más primitiva) a sentirse emocional (una respuesta más elevada). Sus gritos te molestarán, pero es mucho menos peligroso que la amenaza de violencia física, así que deja que eso pase. 2. Dile: "Debo asegurarme de haber escuchado exactamente lo que me contaste para no tomar una mala dirección. Si te escuché bien, lo que dijiste fue..." Luego repite exactamente lo que te dijo, calmadamente, sin ira ni tono sarcástico en tu voz, agregando "¿Es correcto?" Cuando haces eso, reflejas esa poderosa técnica de conexión de la que hablo en el capítulo 2. También generas que la persona pase de desahogarse a escuchar, lo cual ralentiza al cerebro para que pueda pensar de forma más inteligente. 3. Espera hasta que te diga "sí". El simple hecho de decir "sí" hace que tu interlocutor avance en dirección hacia el acuerdo en lugar de la hostilidad. "Sí" también indica la disposición a alejarse de la escena que está haciendo. Si de alguna manera la persona corrige lo que dijiste, repite la información que has recibido. 4. Ahora dile: "Y eso te hace sentir, airado/frustrado/decepcionado/enfadado o cómo exactamente...". Elije la palabra que, a tu parecer, mejor describa lo que siente tu interlocutor. Si te corrige, pídele que diga cuál es el sentimiento real que está experimentando, repítelo de nuevo y obtén otro "sí". Recuerda que cuando alguien une una palabra con un sentimiento, disminuye su agitación. Eso es crítico.



Etapa 2:



En este punto, estás tratando con alguien que ya no está lanzando golpes violentamente pero sigue desahogándose, eso es mejor, pero sigue siendo un problema. Así que tu próxima meta es llevar a la persona del cerebro medio emocional (de mamífero) al cerebro superior racional (de humano). Así es como puedes hacerlo. 1. Dile: "Y la razón por la cual es tan importante resolver esto o mejorarlo



ahora es _____________________". Esta técnica de llenar los espacios en blanco requiere que la persona piense en una respuesta, lo cual abre la puerta a las partes de razonamiento (humano) del cerebro. Un consejo importante: cuando hagas esta declaración, haz énfasis en la palabra ahora para mostrar que entiendes la urgencia de la necesidad de esta persona. 2. Ilumina el camino de salida: si la persona llena los espacios en blanco diciendo "Porque si las cosas no cambian voy a explotar, lastimarme, golpear a alguien, etc.", sigue con "En serio… por favor siga hablándome para asegurarme de entenderlo". (Diciéndolo sin ningún cuestionamiento, o sarcasmo, pero de una forma que haga énfasis en que en serio estás escuchando). Entonces dile: "Si ese es el caso, busquemos cómo salir de esto para que no haga algo que empeore más la situación. Sé que podemos, porque ha estado aquí antes y lo superó. De hecho, mientras lo hacemos, pensemos en una solución para que nunca vuelva a estar nuevamente en este punto". Esto muestra que lo has escuchado, tomas en serio el problema, reconoces lo mal que se siente, y estás comprometido a ayudarle a resolver la crisis actual y evitar problemas similares en el futuro. Todo esto hace que la persona se sienta menos sola, lo que llamo la experiencia "El Señor es mi pastor".



En este punto la persona te mirará como un guía hacia la salvación, y la crisis puede avanzar hacia una solución, preferiblemente con la ayuda de profesionales entrenados para tratar con situaciones de crisis. El problema está lejos de ser resuelto, pero todos pueden comenzar a resolverlo ahora que lo peor ha pasado.



■ ¿POR QUÉ ESTALLA LA GENTE? Casi toda la violencia de la que escuchamos en los medios es activada por la ira, y más específicamente por la ira impotente. La ira impotente surge cuando alguien se siente rechazado y humillado por los demás y siente que no puede hacer nada al respecto. Con pocas habilidades internas para hacerle frente, la persona explota y reacciona violentamente contra el mundo. Tú y yo a veces también nos sentimos enfurecidos e impotentes. Pero a diferencia de nosotros, los violentos no pueden manejar estas emociones. Los científicos informan que química y estructuralmente, muchas personas violentas están "programadas" para tener ira impulsiva y poco autocontrol. Los sociólogos advierten que muchos de ellos sufrieron abuso en la infancia. Y los sicólogos y psiquiatras citan que las personas violentas carecen de constancia de objeto. Constancia de objeto es la habilidad para conservar un apego positivo hacia otra



persona así estés enfadado, herido, o airado contra esa persona. Las personas violentas tienen en extremo, baja tolerancia a la frustración y pierden toda conexión emocional y psicológica con cualquiera que los decepcione. Cuando ese vínculo conectivo se rompe, la gente se convierte en objetos a destruir de la misma manera que se puede romper una raqueta de tenis contra el piso después de un mal lanzamiento. Recuerda esto si alguna vez tratas con una persona violenta, porque eso te ayudará a evitar el potencialmente fatal error de apelar a la compasión de la persona ("Sé que no quieres lastimarme"). En lugar de eso, concentra todos tus esfuerzos en apelar a los intereses propios de la persona.



• Perspectiva útil Si alguien no puede o no te escucha, haz que se escuche a sí mismo.



• Paso de acción Si sabes que alguien en tu vida está a punto de reaccionar impulsivamente y puede explotar en cualquier momento, prepárate para una posible crisis practicando los pasos que he señalado en este capítulo hasta que sean naturales para ti. Si es posible, practícalos con alguien que haga el papel de persona fuera de control. Esto te ayudará a prepararte mentalmente para tener a una persona airada o emocional frente a ti, lo cual puede ser tremendamente alarmante y puede activar tus propios instintos primitivos si no estás preparado. También practica el paso rápido de "¡Ay! Maldición” a “Está bien" que presento en el capítulo 3.



29 Cómo comunicarte contigo mismo “No busques culpables. Busca una solución”. —Henry Ford, inventor



ESCENARIO: “Cada Año Nuevo hago una lista de resoluciones que sé que no voy a cumplir. Me prometo hacer ejercicio todos los días. Me prometo dejar de comportarme como una regañona cuando mis hijos hacen de las suyas. Luego está esa resolución de volver a estudiar para obtener mi MBA. Siento aversión cuando miro mi cuerpo fuera de forma en el espejo, culpable cuando pienso en cómo no estoy llevando a cabo mis metas profesionales o mis expectativas como madre, y frustrada por mi creciente pila de promesas rotas conmigo misma, pero el trabajo, y la vida siguen interponiéndose y es muy difícil seguir mis planes y metas. ¿Tiene alguna sugerencia?”



Seguro. Para comenzar, usa el choque de empatía, contigo misma. Para entender por qué, imagínate diciéndole algo como esto a tu mejor amiga: "Tu sabes que en verdad te amo… pero tu cuerpo definitivamente no está perfecto. ¡Mira tus horribles y flácidos brazos! ¿Cuándo fue la última vez que hiciste ejercicio? Y honestamente, la forma como regañaste a tu hijo por olvidarse de podar el pasto el otro día, vaya, eres una horrible regañona. Y ya que estamos en estas, ¿qué pasa con ese espacio desocupado en la pared donde debería colgar tu grado de MBA? Vaya que eres un fracaso en todo". ¿Le dirías algo así a alguien que amas? Claro que no. Pero cuando se trata de hablarte a ti mismo, no hay límite en cuán brutal puedes ser. Sólo mira la autocrítica de tus comentarios: me dijiste que estás enfadada contigo misma, que eres una regañona, y estás segura de fracasar. Sigue hablándote de esa forma y adivina qué: probablemente fracasarás. ¿En lugar de eso quieres tener éxito? Entonces intenta algo diferente. La próxima vez que tengas un momento a solas, hazte esta pregunta: "¿Qué te está impidiendo lograr tus metas y qué tan frustrante es eso para ti?" (Si hablarte a ti mismo de esta forma es muy difícil, imagina que una persona que se interesa por ti te hace esta pregunta). Luego escucha tu respuesta. Es probable que sea algo así: • "Quiero volver a estudiar, pero eso significa alejarme de mis hijos, así que hago lo que parece correcto para mi familia, pero a veces siento como que me estoy engañando a mí misma". • "Trato de manejar los problemas de mis hijos de forma madura, pero a veces



pierdo el control porque después de un día estresante necesito desesperadamente algo de alivio y todo lo que recibo es una actitud egoísta. Y duele cuando trabajo tanto para cuidar de ellos y todo lo que escucho son reclamos". • "Es muy difícil motivarme a hacer ejercicio cuando son las 8 pm. y los platos no se han lavado, y mi hija necesita ayuda con su tarea de Matemáticas". • "Todo esto me frustra porque sin importar lo que logre, me siento culpable por lo que no logro".



Cuando hagas este ejercicio mental, te abrirá los ojos al hecho de que no eres un fracaso. En lugar de eso, eres humana. Estas haciendo malabares con docenas de responsabilidades, estás sufriendo de un grave déficit de receptor de neurona espejo con tus hijos (¡especialmente si son adolescentes!), y estás haciendo compromisos porque eres alguien que se interesa y eres generosa. Así que date un descanso. De hecho, date crédito por las tres mil cosas que estás haciendo bien. Tu rápido pero poderoso choque de empatía quitará la culpa que te impide tener una perspectiva clara de tus metas. ¿Recuerdas cómo hablé en el capítulo 4 sobre reprogramar tu cerebro para ver a la gente de una nueva forma? Eso también es cierto con las metas: a veces las elegimos por razones equivocadas (por ejemplo, "mi padre se molestará si no soy médico" o "todos en mi familia tienen un PhD") y nunca las re-examinamos. Otras veces la vida avanza mientras nuestras metas se estancan, y necesitamos hacer que las dos se sincronicen. Al analizar tus metas, evita caer en la trampa de la expectativa, es decir, la idea de que "esto tiene que suceder (o no) para que yo sea feliz o exitoso". Por ejemplo, te recriminas por no haber obtenido tu MBA aún, pero ¿necesitas tu título ahora mismo para ser exitoso o feliz? O ¿podrías tomar un camino diferente, por ejemplo, obtener tu grado por internet estudiando durante los próximos años, y ser igual de pleno? Y no confundas "razonable" con "realista". Razonable significa "que tiene sentido". Realista, por otra parte, significa "es probable que suceda". Por ejemplo, puede ser razonable decidir en enero primero que vas a inscribirte para tus clases de MBA, nunca volver a gritar a tus hijos, y comenzar a correr maratones, pero probablemente no sea realista. Normalmente tiene más sentido elegir una meta que muy seguramente sea alcanzable y concentrarse en ella. Cuando tengas esa meta en mente, usa este método para alcanzarla: • Define objetivos específicos: primero que todo, les propongo a mis clientes que escriban un plan paso a paso. Como trazando puntos de ruta en un GPS antes de un viaje, esto te ayuda a visualizar el camino que debes seguir. • Pon tu meta por escrito: describe exactamente lo que debes comenzar a hacer y qué



debes dejar de hacer para llegar a tener éxito. Escribir tus palabras fortalece tu compromiso con lograr esa meta. • Háblale a alguien acerca de tu meta: llama a alguien que respetes, explícale el reto que quieres adquirir en tu vida y pídele que te llame o escriba por correo electrónico cada dos semanas para ver cómo vas. Tu deseo por conservar el respeto de esta persona será un motivador poderoso para conservar tus compromisos. Si haces esto, recuerda darle a tu ayudante un poderoso gracias por su servicio y también encuentra una manera de devolver el favor. • Evita que personas tóxicas detengan tu progreso: revisa el capítulo 11 e identifica cualquier persona que desprecie tu decisión o debilite tu confianza. Si es posible, evítala mientras trabajas para alcanzar tu meta. • Dale tiempo: si estás rompiendo con hábitos improductivos o creando hábitos buenos, mantén esta norma en mente: se necesitan entre tres y cuatro semanas para que un nuevo comportamiento se convierta en un hábito, y se requieren seis meses para que ese hábito se vuelva algo natural. Sé paciente contigo mismo.



Si quieres romper con los hábitos, también puedes usar la herramienta de “nunca más” del capítulo 21. Por ejemplo, si acabas de tener otro ataque de ira con tu hija porque no terminó sus oficios, esto es lo que tu herramienta de “nunca más” podría decir: 1. Si tuviera que hacer eso de nuevo, lo que haría diferente sería: En lugar de gritar a Jamie por no hacer sus oficios, probaría el choque de empatía preguntándole: "Si Spot pudiera hablar, ¿qué crees que diría cuando tiene mucha hambre y espera su comida y tú te vas sin alimentarlo?" o "¿Qué crees que tu padre diría si le preguntara cómo se siente cuando llega a casa realmente exhausto y no puede descansar porque olvidaste lavar los platos y tiene que hacerlo por ti cuando lo que necesita es relajarse por unos minutos?" (No es hacer sentir culpable; es entrenamiento de empatía). Si eso no funciona, podría probar el “juego inverso”. Por ejemplo, podrías decirle a Jamie: "Sé que siempre me quejo de tus oficios y tus tareas o tu ropa pero sé que no siempre hago un trabajo perfecto como madre, así que en lugar de hacer una lista de reclamos, quiero disculparme por las veces que me he equivocado. Estas son las cosas que creo que te molestan de mí…" Si usas este método, puedes crear suficiente empatía para hacer que Jamie quiera hacer más por ti, en respuesta. 2. Haría las cosas diferentes porque: Gritarle a Jamie no funciona. Sólo la hace gritar también y en lugar de solucionar el problema hago infelices a todos en casa.



3. En la escala de 1 a 10, mi compromiso para hacer esto la próxima vez es: 10. 4. Alguien a quien rendirle cuentas en cuanto a esto sería: Donald, porque él se frustra igual que yo cuando Jamie no hace sus oficios pero también odia llegar después del trabajo a una casa en la que todos están enfadados y estresados, así que enfrentar este problema también es importante para él. Como lo mencioné en el capítulo 1, todos somos únicos así que experimenta con métodos diferentes para comunicarte contigo mismo. Por ejemplo, prueba la pregunta de imposibilidad. Afírmate a ti mismo: "Estoy de acuerdo con que esto es imposible. Ahora, ¿qué lo haría posible? Cuando tengas una respuesta, hazlo de inmediato. Sobre todo, al enfrentar tus metas y esforzarte por formar hábitos más efectivos, evita una segunda clase de trampa de expectativa. Si cuentas con algo, y no sucede, quedarás devastado. Si lo esperas y no sucede, tienes un sentido de fracaso o pérdida. Pero si lo esperas y te esfuerzas por obtenerlo, teniendo presente que es probable que no suceda (o que tome un poco más de tiempo del esperado) disfrutarás tus victorias y verás los contratiempos con un sentido de perspectiva que te mantendrá en el rumbo hacia tus metas.



La pausa de seis pasos Con frecuencia nos desviamos del rumbo hacia nuestras metas debido a nuestro propio comportamiento impulsivo. Este es un pequeño truco, un familiar cercano al paso rápido de "¡Ay" maldición” a “Está bien" del capítulo 2, que puede ayudarte a evitar dar un mal paso que podría impedir que alcanzaras tus metas personales o profesionales. Lo llamo la pausa de seis pasos, y te lleva desde tu cerebro de serpiente y de rata hasta tu cerebro humano. Así es como funciona. Cuando sientas que comienzas a salirte del camino, por ejemplo, si estás listo para explotar contra un compañero de trabajo de quien esperas apoyo, o estás en el sexto día de tu intento de dejar de fumar y estás pensando en correr a la tienda a comprar cigarrillos, sigue estos seis pasos: 1. Practica la consciencia física: identifica sensaciones como la tensión, un corazón latiendo fuerte, ansiedad, o sensación de mareo. Identifícalas y dales un nombre. Esto te ayudará a controlarlas. 2. Practica la consciencia emocional: une una emoción a las sensaciones que estás teniendo. Por ejemplo, afirma, "Estoy muy enfadado" o "Estoy desesperado". Nombrar cada sentimiento te ayudará a evitar el secuestro de amígdala del que hablo en el capítulo 2. 3. Practica la consciencia impulsiva. Afirma, "Este sentimiento me hace querer



_____". Ser consciente de tu impulso te ayudará a resistirlo. 4. Practica la consciencia de las consecuencias: responde a la pregunta "Si sigo con este impulso, ¿qué puede suceder?" 5. Practica la consciencia de soluciones: completa la frase "Algo mejor sería. ... " 6. Practica la consciencia de beneficios. Afirma "Si hago esto que es mejor, los beneficios serán. ... "



Para cuando hayas hecho estos seis pasos, sabrás lo que hay que hacer para seguir el rumbo y evitar una crisis potencialmente desastrosa, y estarás lo suficientemente calmado para escuchar tu propio consejo. Esta también es una muy buena herramienta a usar para hablar con tus hijos por sus enojos. Adquiere el hábito de hacerlo cuando son pequeños y ellos lo interiorizarán en su personalidad. Esto les ayudará a permanecer serenos y tranquilos bajo presión cuando sean mayores. • Perspectiva útil Durante momentos difíciles, afirma lo que te dirían aquellos a quienes le importas... y luego créelo. De otra forma, estás deshonrando el amor que ellos tienen hacia ti.



• Paso de acción Esto es algo divertido para probar si eres la clase de persona que tiene problemas reconociendo tus puntos fuertes: deja que alguien lo haga por ti. Cuando estés hablando con alguien que te admira, hazle esta pregunta: "Entonces ¿qué es exactamente lo que admiras de mi?" Cuando la persona responda, piensa en sus palabras y saboréalas. Luego, después de un momento responde, "¡Vaya! Gracias (haz una pausa), ¿hay alguna otra cosa que admires de mi?" Entre más profundo vayas, más vitalidad (y gratitud) sentirás, y más energizado estarás cuando vuelvas a mirar tus metas.



30 Seis grados de separación “Para triunfar en tu profesión, lo que conoces o incluso a quién conoces no es tan importante como quién realmente te conoce y cómo te conoce”. —Ivan Misner, fundador, BNI



ESCENARIO: “Trabajo en mercadeo, y me encantaría atraer algunos clientes grandes a nuestra firma porque creo que es el camino más rápido para un ascenso. Pero no tengo idea de cómo hacer contacto con los ricos y famosos. ¿Es posible para un ‘don nadie’ como yo, que logre pasar las capas de personal que rodea a los poderosos de hoy en día?”



Si trabajas con desarrollo de clientes, ventas o mercadeo, tienes un trabajo difícil: lograr que completos extraños te escuchen. Ese trabajo es aún más difícil si necesitas alcanzar a personas poderosas que están ferozmente protegidas por docenas de porteros. Llamadas en frío y otras técnicas para llegarles a extraños son dignas de todo un libro, y sí, ¡estoy trabajando en eso ahora! Pero entretanto, aquí hay unos trucos que pueden moverte rápidamente de seis grados de separación a cero.



■ CREA SITUACIONES DE PERSONA A PERSONA Primero, usa el método que utilicé para presentarme a Tom Sternberg de Staples, (mira el capítulo 6). Las personas poderosas con frecuencia participan en seminarios y paneles de discusión, y generalmente dan espacio para preguntas al final de sus charlas, así que ve a esas reuniones y haz las preguntas correctas. Cuando tengas tu oportunidad, recuerda que tu trabajo es hacer que tus objetivos suenen interesantes y hacer preguntas que quieran responder. Tu meta es hacer que estas personas se vean bien, creando así empatía de neurona espejo y animándolas a ser recíprocas, así que no lo eches a perder tratando de sobresalir. Para aumentar tus probabilidades de éxito, asiste a obras de beneficencia, autografiado de libros y otras funciones en las que tengas una oportunidad de estar cara a cara con una persona muy importante. Si eres creativo, siempre puedes encontrar la manera de hacer que esta persona se "sienta sentida", incluso en un evento muy público, y, si logras eso, crearás un enlace instantáneo. Por ejemplo, una vez fui el conferencista principal en la conferencia anual de la Asociación de Crecimiento Corporativo en Beverly Hills, California. La noche



anterior a la conferencia, los conferencistas tuvimos la oportunidad de conocernos en una fiesta de coctel que se realizó en el hotel. El más exitoso de los conferencistas era Mike Heisley, el billonario de Chicago y propietario del equipo de la NBA, los Grizzlies de Memphis y responsable por transformar muchas compañías. Era evidente que todos querían su atención e hicieron una larga fila para saludarlo. Cuando lo conocí le pregunté: "¿Qué aprendió de su padre acerca del éxito?" Mike hizo una pausa, procedió a dejar de hablar con otras personas (muy a su pesar), y espontáneamente acercó dos sillas y me invitó a sentarme con él. Luego comenzó a hablar de cómo su padre le enseñó a hacer tratos basado en los mejores intereses para todo el mundo, no sólo sus propios intereses. Me dijo: "Mi padre tenía tanta fe en que yo tendría éxito sin aprovecharme de nadie, que quise honrar su confianza en mí. Mi padre me hizo querer ser un hombre mejor, y me gusta pensar que lo he hecho". Al entender que a menudo los líderes aprenden lecciones valiosas de sus padres respecto a cómo comportarse (o cómo no comportarse), le di a Mike la oportunidad de volver a experimentar la gratitud que sentía hacia su padre. Ese sentimiento de aprecio hizo que él estuviera dispuesto a escucharme después de la conferencia.



■ HAZ ALIADOS VIRTUALES Pero las reuniones no son el único espacio en el que estas a cero grados de separación de tu objetivo. Gracias al internet puedes tocar a una persona poderosa o famosa en línea, especialmente si recuerdas la regla principal de que la gente quiere sentirse sentida. Una forma para hacer eso me sucedió después de que mi primer libro, Get Out of Your Own Way , fuera publicado. En ese tiempo, descubrí que escribir un libro es como tener un bebé: esperas que sea inteligente, atractivo, y bien recibido, pero nunca sabes. También tiendes a mirar los comentarios de tu libro, probablemente muy a menudo, para ver qué dicen los demás acerca de ti. Además, ingresas a entradas de blogs y grupos de discusión que hablan de tu idea. Descubrí de primera mano los sentimientos de dolor que una crítica ocasional y negativa o incluso mal intencionada puede crear. Por otro lado, cuando alguien realmente entendía a qué me refería, era muy edificante. No mucho después de hacerme consciente de estos sentimientos narcisistas pero muy naturales, un amigo me envió una copia de The Confidence Course escrito por el director ejecutivo de Parade Magazine, Walter Anderson. Mi amigo me dijo que me gustaría y que también me agradaría Walter Anderson. Mi amigo tenía razón. Es más, ingresé a Amazon.com y observé que nadie había escrito un comentario sobre ese maravilloso libro.



Así que escribí el primero, no sólo una rápida nota como "Me encantó, lo recomiendo", sino una en la que invertí tiempo y meditación. Por el libro de Walter supe que no había disfrutado de una relación con su padre tan cercana como le habría gustado. Eso hacía eco a mi experiencia con mi propio padre, y le dije a Walter que admiraba cómo había demostrado un cuidado paternal por sus lectores cuando nunca había recibido ese cuidado. Mis palabras salieron directo del corazón pero de hecho tocaron profundamente el de él. Como consecuencia, Walter y yo ahora tenemos una amistad. Virtualmente todo el mundo, sin importar cuán poderosos, "se buscan" en internet, y no hay portero que se interponga entre tú y ellos en línea. Sé que es difícil imaginar a celebridades glamorosas o líderes de negocios increíblemente poderosos sentados en pijama, escribiendo sus nombres en Google, pero créeme: lo hacen.



■ ALCANZA A LOS PORTEROS Si estás haciendo llamadas en frío, desde luego, no llegarás fácilmente a una persona muy importante porque llegarás al bloqueo del portero. Es por eso que es crítico establecer una relación con la persona cuyo trabajo es bloquear tu camino. Haz que él o ella sean tu aliado en lugar de tu enemigo, y podrás llegarle a la persona importante prácticamente cuando quieras. Para hacerlo reconoce que: • El portero es crucialmente importante para el éxito del personaje y merece reconocimiento. • El portero probablemente es tan interesante como la persona importante, y apreciará que lo reconozcas. • El portero probablemente sufre de un severo déficit de receptor de neurona espejo porque todo el día recibe abuso verbal de gente disgustada sólo porque hace correctamente su trabajo de proteger al jefe (quien probablemente tampoco está muy agradecido). Armado con estos hechos, estás listo para ganar entrada a muchos fuertes de personas muy importantes. Por ejemplo, mira esta llamada en frío de dos minutos que le hice a una asistente de uno de los directores ejecutivos más poderosos de Estados Unidos. (Por obvias razones he cambiado los nombres u otra información que pudiera identificarlos). -"Hola, ¿habla Joanne?" Pregunté por teléfono. -"¿Qué?" respondió ella. -"¿Hablo con Joanne Nelson?" Continué. -"¿Quién habla?" respondió ella.



-"Hablo con la famosa Joanne Nelson de quien Ted Burke escribió y a quien le agradeció en su éxito de ventas Líder de la Manada?" Persistí. -"Sí, ¿QUIÉN habla?"Joanne respondió un poco molesta y un tanto sorprendida. -"Habla el doctor Mark Goulston, soy psiquiatra, autor y escritor y..." Comencé, después de lo cual Joanne interrumpió. -"¡Vaya! ¡Aquí podríamos necesitar a alguien como usted!" expresó. -"Relájese Joanne, Estará bien. Tome un profundo aliento", respondí con mi voz clínica. -"¡USTED relájese! USTED intente lidiar con una persona loca toda la semana", continuó ella ahora de prisa. -"Joanne, todo estará bien. Sólo tiene que tratar con uno. Yo trato con uno diferente cada hora. ¿Espero que aún así tenga una vida personal?" (Hice esta pregunta porque sé que la mayoría de asistentes personales de poderosos directores ejecutivos tienen poco o nada de tiempo para sus propias vidas). -"¿Cuál vida personal? Ni siquiera tengo tiempo para un perro real. Tengo un cocker spaniel de cerámica que está al lado de mi puerta", continuó. -"Bueno, entiendo que son buenos con los niños", seguí con la broma. -"¿Quiere saber su nombre?" respondió sin perder un segundo. -"Seguro", dije. -"Se llama Siéntate", respondió a lo que los dos nos reímos.



Continué con la conversación explicando que había escrito un artículo que creía le llamaría la atención a su jefe y que su editor me había dado ese número. Después de nuestra llamada le escribí a Ted la siguiente carta que incluí junto con mi artículo, sabiendo muy bien que Joanne leería mi misiva: Estimado señor Burke, Una de las primeras cosas que haré cuando me haga rico será contratar a alguien como su asistente Joanne, para protegerme de personas como yo. Ella fue de mucha ayuda, divertida y aún así cuida el acceso a usted como un pit bull. Espero que ella sepa lo valiosa que es para usted y que usted no cometa el mismo error que yo a veces al no apreciar a quienes hacen mi vida posible, por tener que lidiar con los que la hacen imposible. Si así es, usted más que nadie, debería pensarlo mejor. Etc.



-Llamé cuatro días después para confirmar si mi carta había llegado y dije: "Hola, Joanne, habla el doctor Goulston de nuevo. No sé si me recuerda, hablamos hace unos días". -"Sí lo recuerdo", Joanne respondió cálida y alegremente -"Me preguntaba si Ted recibió mi paquete", continué. -"Si, doctor Mark, lo recibimos y se lo envié a donde se encuentra de vacaciones en este momento, todo menos la carta", respondió. -Sintiéndome un poco nervioso dije, "¿Ahh?" -"Sí, ¡saqué la carta y SE LA LEÍ por teléfono!" dijo triunfantemente.



Como resultado de mi llamada y mi carta Joanne y yo nos hemos hecho buenos amigos y si quiero acceso a Ted, ella con gusto me lo permite. Así que ahí las tienes: varias técnicas muy buenas para llegarle a la gente que pensaste inalcanzable. Todos estos métodos son sencillos (si tienes suficiente valor). Y todos descansan sobre tres reglas básicas: haz que la gente se sienta interesante, hazlos sentir importantes, y por sobre todo, hazlos "sentir sentidos". ¿Por qué funcionan? Porque debajo del glamur, el dinero y el poder, la gente importante y famosa, al igual que su personal, como todo el mundo, son sólo personas. Tú puedes llegarle casi a cualquier persona mientras estés dispuesto a intentarlo.



• Perspectiva útil Dentro del personaje más inalcanzable, prevenido por no ser contactado, hay una persona deseosa de ser tocada de la manera correcta.



• Paso de acción ¿A quién admiras y quieres conocer más que a nadie? Busca por internet sitios en los que él o ella darán conferencias y mira si logras obtener una invitación. O, si la persona ha escrito un libro, busca Amazon u otros sitios para comentarios y publica un "poderoso comentario" del libro. Si tienes un blog, úsalo para publicar tus opiniones sobre cómo esa persona ha cambiado tu filosofía de vida. También usa sitios de redes sociales y de negocios como Facebook, Plaxo, LinkedIn y Twitter para hacer comentarios positivos.



EPÍLOGO Una clave para alcanzar a la gente es tú mismo ser alcanzable, y siempre disfruto cuando mis lectores se acercan a mí. Si implementas las técnicas de este libro, me encantaría saber cómo funcionan para ti. También encontrarás más herramientas de comunicación en www.markgoulston.com. Y algo más antes de irme: ¡Gracias! Como ya lo sabes, soy bueno dando poderosos gracias a cualquiera que hace que mi vida sea mejor. Al aprovechar la oportunidad de leer este libro y tener el valor para cambiar tu vida usando la información que has aprendido, me has dado la mejor recompensa que un psiquiatra pueda lograr: sentir que hice una diferencia positiva en tu vida. Espero que encuentres tu nuevo conocimiento tan poderoso y benéfico como lo ha sido para mí, y te deseo muchos éxitos en tu trabajo, en casa… y en todas partes.



ACERCA DEL AUTOR El doctor Mark Goulston, es un psiquiatra de negocios que desde los comienzos de su carrera ha intervenido con personas suicidas y violentas. Esto con el tiempo lo llevó a dar entrenamiento a negociadores de rehenes para la Policía y el FBI. A partir de su experiencia desarrolló la misteriosa habilidad de lograr comunicarse prácticamente con cualquier persona, y los métodos que ha usado son la base de ¡...Sólo escucha! Junto con eso, ha atendido a domicilio a pacientes ejecutivos principales y a sus familias, para ayudarlos a soluciona disputas en el último momento. Más adelante esas familias lo llevaron a trabajar con sus compañías familiares, y fue entonces cuando el trabajo del doctor Goulston entró al mundo ejecutivo. Durante los últimos 25 años el doctor Goulston ha trabajado con compañías medianas hasta compañías Fortune 1000 y con firmas de moda hasta de abogados y contadores públicos, enseñándoles las habilidades de escucha para comunicarse y derribar silos interna y externamente. Internamente, esto dió como resultado: más transparencia, un flujo de información más libre, y organizaciones más ágiles y resilentes. Externamente, al estar frente a clientes, juntas directivas y accionistas de compañías, esto permitió que las organizaciones acortaran sus ciclos de ventas, comunicaran efectiva y consistentemente sus valores y valoraran sus propuestas, y en términos generales tuvieran éxito en el mercado. La perspectiva única del doctor Goulston sobre retos interpersonales y de comunicación junto con sus más de treinta años como psiquiatra clínico, han permitido que individuos, equipos y organizaciones logren su pleno potencial. Su lista de clientes pasados y presentes incluye a Goldman Sachs, IBM, Federal Express, Xerox, Accenture, Deutsche Bank, Bloomberg, Kodak, Merrill Lynch, Wells Fargo, Merrill Lynch, Bank of America, Los Angeles District Attorney, Los Angeles Police Department, y el FBI. El doctor Goulston ha sido profesor en el afamado Instituto de Neuro-Psiquiatría de la Universidad de California en Los Ángeles por más de 25 años y fue elegido como uno de los mejores psiquiatras de los Estados Unidos en 2009, 2005, y 2004 por el Consejo de Investigación de Consumidores de Estados Unidos, con base en Washington D.C.. Es un autor de libros éxitos de ventas cuyos títulos incluyen Get Out of Your Own Way con Philip Goldberg, como coautor, y Get Out of Your Own Way at Work . Escribe la columna publicada en varios medios Resuelva cualquier situación con el doctor Mark y escribe y aporta contenido para Harvard Business Review, The Huffington Post, y Fast Company. Con frecuencia le solicitan compartir su



experiencia con medios impresos y de transmisión de alcance nacional, incluyendo The Wall Street Journal, Fortune, Newsweek, Time, Reuters, NPR, CNN, Fox News y los programas de Oprah y Today.
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