Prologo
Luke Johnson

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

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

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

Ciertamente, el éxito no tiene que ver con ser ambicio-
s0; eso es facil. Y, segun mi experiencia, en la vida lo que
separa a los ganadores de los perdedores es como manejan
las decepciones. Es imposible triunfar en cualquier campo
sin sufrir reveses. Lo que nos diferencia no son los reveses,
sino nuestra reaccion.

Este libro ofrece ayuda a los que, hasta ahora, se han
visto obstaculizados por los contratiempos; es mas, puede
que incluso hayan evitado participar en algo por miedo a
tropezarse con uno de esos reveses. Sin embargo, el gran
valor de este libro es que es al mismo tiempo tedrico, en
cuanto a la naturaleza del miedo y su efecto en el éxito, y
practico. A los que quiza se vean paralizados por el miedo
al fracaso, les ofrece una manera de avanzar, no mediante
esa tonteria nada practica de ver cumplidos sus suefios
ofrecida por muchos libros de autoayuda, sino con conse-
jos, paso a paso, para enfrentarnos a los temores que nos
asaltan en cada etapa, y explicando por qué y como pode-
mos pensar y actuar de una manera diferente con el fin de
alcanzar un resultado mejor.

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

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

Robert Kelsey es un bicho raro porque dirige su propia
empresa, pero también sabe escribir. Participa y también
informa, y piensa a fondo en los problemas. Los programas
de procesamiento de textos ha permitido que todos poda-
mos fabricar pdginas y mas paginas de material. Pero pocos
de los que se ocupan de este tipo de temas tienen realmen-
te alguna capacidad literaria; en realidad, el estilo de su
prosa apesta. Se podria argumentar que no importa si los
escritores de hoy no saben construir frases decentes 0 mon-
tar un argumento sensato. Pero si que importa, sin ninguna
duda, y constituye una gran ayuda para el aprendizaje y
progreso del lector.

Por encima de todo, he disfrutado leyendo este libro. Y
esto es de suma importancia cuando son tantos los libros
de negocios y autoayuda que compramos y nunca llegamos
a leerlos, en parte porque son absolutamente ilegibles. Pero
el texto del sefior Kelsey es muy entretenido y muy fluido.
Ademas, no es preciso leerlo como si fuera una novela. Se
puede utilizar como referencia; guardarlo y acudir a él
cuando lo necesitemos, con sus listas de control y puntos
concretos, y mucho material practico sobre la mejor mane-
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ra de llevar a efecto el cambio y seguir hasta conseguir un
resultado mejor. En este sentido, el libro tiene bien marca-
do su objetivo: se dirige a meros mortales con esperanzas y
temores corrientes, no a los superhéroes fantdsticos en los
que muchos escritores de autoayuda esperan que los lecto-
res se conviertan después de s6lo unos pocos capitulos.

No todos los consejos que hay aqui dardn resultado
para todos. Pero hay una serie suficiente de temas para que
cualquier lector —especialmente cualquiera que haya sufri-
do una debilitadora falta de confianza en si mismo— en-
cuentre algo pertinente a su situacion: desde la fijacion de
metas al trato con los compaiieros de trabajo; desde descu-
brir sus auténticos valores y motivaciones a poner en mar-
cha un negocio.

5Queé te detiene? es una guia honrada y reflexiva en la
jungla de la realizacion profesional y empresarial. Kelsey no
promete la tierra entera, y es encantadoramente abierto al ha-
blar de sus propios altibajos. Tiene los pies en el suelo, pero
no es escéptico. No es esta una obra sobre el cumplimiento de
los suefios, un cumplimiento imposible y quizas insostenible.
Es una obra para las personas expeditivas, las que quieren
progresar liberandose de esos mismos temores que destruyen
su potencial para progresar.

Por todo ello, recomiendo incondicionalmente este li-
bro, y aliento al lector ocasional a ponerlo en su mesilla de
noche y ojearlo a intervalos regulares, en busca de inspira-
cion, comprension y consejos pragmaticos. He disfrutado
leyéndolo, y creo que vosotros también lo haréis.

LUKE JOHNSON

Presidente de Risk Capital Partners

y de la Royal Society for the Encouragement of
Arts, Manufactures and Commerce
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«Fracasar no es una opcion», decia el actor que hacia el pa-
pel de Gene Kranz, director de vuelo de Mission Control, en
Apollo 13, la pelicula de 1995 que escenificaba la mision del
tercer Apollo a la Luna, que estuvo a punto de ser un desas-
tre. Pero se equivocaba. Si que era una opcion, y por eso lo
dijo. Kranz empleaba una postura clasica de macho alfa para
pedirle a su equipo que perdieran el miedo al fracaso.

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

El miedo al fracaso

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

Como Kranz sabia muy bien, el miedo al fracaso cambia
nuestra conducta de tal manera que convierte ese fracaso
casi en una certeza. El miedo paraliza nuestra toma de deci-
siones, trastroca nuestro buen juicio y destruye nuestra
creatividad. Sin embargo, entre las dolencias mentales, el
miedo al fracaso no es s6lo una de las mas corrientes —s6lo
en el Reino Unido son millones de personas las que la su-
fren—, es también una de las menos reconocidas y tratadas,
en parte porque los que la padecen estan tan paralizados
por el miedo a la humillacién o la vergiienza publica que la
sufren en silencio, incluso abnegadamente, en lugar de bus-
car tratamiento.

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

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

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

Estas son las malas noticias. Las buenas son que pode-
mos aceptarlo y, a pesar de todo, hacer grandes progresos.
De hecho, a mi modo de ver, un progreso fuerte y sostenible
solo sera posible una vez que hayamos aceptado que nues-
tros miedos y nuestras convicciones primordiales van a estar
aqui para siempre. Podemos aprender a vivir con quienes
somos, incluyendo nuestras inseguridades. No tenemos que
eliminarlas para siempre a fin de avanzar. Podemos alcanzar
nuestras metas. Siempre que sean las metas acertadas, nues-
tras metas, no esas falsas metas con las que nos nutren, po-
siblemente, unas influencias externas o nuestras propias
ideas defectuosas.

Y ahi es donde entra este libro. Las personas que temen
fracasar necesitan un mapa. Este libro no es un mapa. De
hecho, tenemos que trazar nuestro propio mapa, e incluso
éste exigira muchos borradores antes de ser siquiera vaga-
mente exacto. Lo que este libro ofrece, espero, es orienta-
cién sobre como levantar ese mapa; en borrador, confuso
en los bordes, con muchos elementos de «aqui hay drago-
nes», pero un mapa, en cualquier caso. Algo que podamos
coger y mirar mientras nos abrimos camino entre la male-
za. Algo que nos permita dar esos primeros pasos tan im-
portantes.
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EL mono que llevo subido a la espalda

He padecido un debilitador miedo al fracaso toda la vida,
resultado de una falta de confianza causada por la baja au-
toestima desarrollada durante la primera infancia. En mo-
mentos clave de mi vida, el miedo me ha llevado a dudar de
mi capacidad para conseguir algo, lo cual ha cambiado pro-
fundamente mi modo de actuar, de tal manera que ha hecho
que el éxito fuera menos probable, arrancando, con fre-
cuencia, una humillante derrota de las fauces de la victoria.
He leido docenas de libros esforzindome por cambiar lo
que llamo «el mono que llevo subido a la espalda»; esa
criatura que me susurra al oido el miedo y la inseguridad en
mi mismo en momentos criticos.

Pero el mono no ha desaparecido. Sencillamente no ha
querido marcharse, lo cual no encajaba en la literatura que
yo leia, mucha de la cual prometia tanto una cura para mis
inseguridades como la certeza de que mis suefios se cumpli-
rian. Estaba claro que algo hacia mal; quiza no aplicaba la
metodologia con la suficiente diligencia, o mantenia con-
ductas y convicciones destructivas. Sin embargo, ahora
comprendo que era su prognosis lo que estaba viciado, por-
que no tenia en cuenta quién soy, y el mono también forma
parte de ello.

Sin ninguna duda, un libro mas vigoroso describiria una
ruta hacia el progreso desde nuestra defectuosa perspectiva,
respondiendo a la pregunta «;Qué te detiene?» con la res-
puesta «Eres tu» (y el mono, claro). Con todo, también afir-
maria que debemos aceptar al mono como compafero de
viaje y hacer planes para progresar de todos modos. Detec-
taria y describiria las probables barreras que impiden el pro-
greso, asi como los falsos supuestos que pueden generar.

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

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

Profesional del fracaso

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

Descartado por estipido por los maestros de la escue-
la, y traumatizado por el rompimiento, inmediatamente
anterior, de mi familia, suspendi el 11-plus, acabé en la
escuela secundaria moderna local, convertida en compre-
hensive, y la dejé a los 15 afios, con un unico «O» level.*
Me contrat6é un topografo local, que necesitaba alguien
que le sostuviera un palo pintado a rayas en los campos
embarrados, aunque, bondadosamente, me inscribié en
un curso de un dia a la semana. Como era inevitable, me
salté las clases, y me pasaba los dias recorriendo las calles
de Londres, con un billete de ida y vuelta para el mismo
dia en el bolsillo.

* El examen de 11-plus se hacia en el ultimo afio de la ensefian-
za primaria y regia la admision en varios tipos de escuelas secunda-
rias. Comprebensive school es una escuela estatal que no selecciona
a sus alumnos por sus notas o aptitudes. O-level, A-level: el primero
se hace hacia los 15 afios, y el segundo hacia los 17, aunque es posi-
ble presentarse a cualquier edad. 2:1 seria el equivalente aproximado
a un notable alto. (N. de la T.)
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Esto acabé consiguiéndome un empleo, cuidando de la
amplia cartera de la propiedad residencial de la compafiia
de gas en la region de Londres. Tenia 18 afios y me encan-
taba. Trabajaba para una gran firma de topografia del
West End, llena de graduados y profesionales. Eran ama-
bles conmigo, pese a mi acento y mis modales toscos, y me
alentaban a volver a estudiar. Asi pues, comprendiendo que
era tan capaz como ellos, me inscribi en un curso nocturno
de «A» level y, cinco afos mas tarde, me gradué en la Uni-
versidad de Manchester con una nota alta de 2:1 en la li-
cenciatura conjunta de Politica e Historia Moderna.

No tenia ningun plan profesional salvo una vaga idea
de dedicarme al periodismo, la cual —después de unos
cuantos pasos en falso— me llevo a convertirme en redac-
tor y luego editor de una revista centrada en la banca vy,
finalmente, en empleado de banca en lo que la City descri-
be como la «jugada de un guarda de caza convertido en
cazador furtivo».

Como cuento en la Primera parte, no fui un gran em-
pleado de banco. Paralizado por el miedo, trabajé en Lon-
dres y en Estados Unidos antes de comprender que no es-
taba hecho para las finanzas. De nuevo sin ningun plan, me
reclutdé un amigo que si tenia un plan —una «incubadora»
puntocom (era alrededor del cambio de milenio)— y juntos
fundamos Metrocube, una «comunidad de e-business-»,
que incubd mas de 200 companias antes de que la vendié-
ramos unos afios después de la crisis de las puntocom.

Curado de mis ambiciones periodisticas y bancarias, e
infectado, de alguna manera, por el virus empresarial, com-
biné mis experiencias y puse en marcha Moorgate Commu-
nications, una agencia de relaciones publicas del mundo
financiero dirigida a los bancos, que ha sido una empresa
gratificante y sostenible; incluso ha crecido durante el hun-
dimiento econémico de 2008-2009.
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Ademas, escribi un libro sobre mis experiencias en la
banca de Nueva York, que fue publicado en 2000 y me si-
tud en condiciones —pensé— de hacer carrera como escri-
tor juvenil y humoristico, al estilo de Nick Hornby y Mi-
chael Lewis. No obstante, el libro se vendié menos de lo que
yo habia esperado y mi suefo se hizo pedazos.

Adiccion a la autoayuda

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

Pero también he hecho un considerable progreso para
hacer frente a mis temores e inseguridades. Quiza sea una
sorpresa, dados mis comentarios anteriores, pero esto ha
sido, en gran parte, debido a mi continuada adiccion a los
libros de autoayuda. Todo empez6 mientras estaba en Es-
tados Unidos —donde los miles de metros cuadrados de
estantes dedicados al género indican una transparencia que
el Reino Unido esta adoptando lentamente—, aunque
arraigd con mas fuerza en mi de vuelta al Reino Unido,
cuando empecé a comprender que el problema no era un
trabajo, una persona o un conjunto de circunstancias en
particular. El problema era yo.

Finalmente, como describo aqui, esto me llevo a las ma-
nos de un psicologo profesional. Sin embargo, lejos de com-
plementar el trabajo de todos aquellos gurts de la autoayuda,
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el loquero —con el anadido de mas investigacion por mi par-
te— me abri6 los ojos al enorme vacio que hay entre lo que
los psicologos afirman sobre nuestra personalidad innata
(pero tratable) y las promesas y curas de cambio de vida, casi
instantaneo, que nos ofrecen esos gurus de la autoayuda.

Mi primera reaccion ante todo esto fue —y no es ati-
pico— la ira. Los gurts parecian ofrecer falsas esperanzas
y suefios no realistas que podrian, en ultima instancia,
dejarnos mads debilitados si cabe. Pero luego lo entendi.
Mucho de lo que transmiten ha sido increiblemente util.
Sus consejos y técnicas pueden ser 1ogicos e inspiradores.
Alguien que rechace su divinidad en cuanto al paraiso
terrenal prometido puede, de todos modos, seguir sacan-
do partido de sus consejos y métodos, con frecuencia muy
practicos, muchos de los cuales salpican las paginas de
este libro.

Ciertamente, sigo luchando contra el miedo cada dia,
asi como contra mi baja autoestima. Pero ahora compren-
do que esto forma parte de mi quimica y que tener una
quimica asi no me condena. S6lo significa que es preciso
tenerla en cuenta. Y lo que quiero transmitir en este libro
son tanto el pensamiento y la conducta defectuosos de los
que tienen mucho miedo al fracaso —y también las insegu-
ridades relacionadas, como la baja autoestima— como el
progreso posible pese a ello.

¢Qué te detiene? Tus inseguridades son parte de tu qui-
mica. No pueden ser eliminadas mediante curas instan-
taneas. Sin embargo, es posible hacer un claro progreso
una vez que comprendamos quiénes somos y lo tenga-
mos en cuenta.
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:Queé te detiene?






1
Miedo

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

Mi desastrosa «carrera» en la banca de inversiones nos
proporciona un buen ejemplo en mi propia historia. Perio-
dista economico, al parecer seguro de mi mismo, con un
conocimiento so6lido y detallado de la banca corporativa
[para financiacion de empresas], llamé la atencién de uno
de los principales bancos y, después de una entrevista y
proceso de evaluacion minuciosos, los convenci de que te-
nia la formacion y los conocimientos perfectos para unirme
a su creciente equipo de banca corporativa dentro del ban-
co de inversiones.
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Sin embargo, una vez cruzada la puerta, mi conducta
cambi6. Empecé a temer que mis conocimientos eran muy
superficiales y que con lo tnico que contaba era con talen-
to para la jactancia vacia. Claro que esto era, probable-
mente, verdad, pero lo mismo podia decirse de los otros
empleados de la sala; todos con una experiencia muy limi-
tada comparada con la amplitud y solidez de mis conoci-
mientos en todo el espectro de la banca corporativa (de
hecho, exactamente la informacion requerida de un vende-
dor en ese campo). Pero después de haberme vendido bien
durante el reclutamiento, una vez convertido en empleado
en activo, empecé a sentir terror de equivocarme, haciendo
que se preguntaran qué se habia hecho de la persona segu-
ra de si misma, incluso chula, que habian contratado como
el siguiente as «originador» de negocio.

Mi papel era originar una financiaciéon de mas de 100
millones de ddlares para que el banco los organizara y
distribuyera entre los inversores. Parecia ficil sobre el pa-
pel. Pensé que habia encontrado un prestatario dispuesto,
pedi alguna garantia (buscabamos deudores comerciales
como los transportes de petroleo), entregué el dinero y es-
peré que volviera con intereses. Pero la mitad de los ban-
cos de Londres hacian lo mismo, obligindome a recurrir a
uno de los sitios mas alarmantes del universo de los prés-
tamos corporativos en los afos noventa: Rusia.

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

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

blica.

Ceguera a la politica oficinesca

No obstante, sentir aversion al riesgo y ser técnicamente inep-
to no tendria por qué haber equivalido al final de mi carrera.
El miedo acechaba en todos los pasillos del banco, igual que
la ineptitud técnica, si a eso vamos. La razon final de que
fracasara como agente de inversiones era que todos aquellos
empleados con aversion al riesgo y técnicamente ineptos
prosperaban por ser unos ases en la politica oficinesca. Te-
nian un criterio solido sobre adénde se encaminaba el banco
y podian tomar decisiones que los favorecieran apoyandose
en esa base.

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

Incluso el traslado a Estados Unidos —que me vendie-
ron como el «paso que podria “hacerme”»— no fue mas
que un echar el cierre en una oficina que ya estaba fra-
casando. La unica manera en que podia lograr que fun-
cionara era descubriendo la tnica entidad que absorbe-
ria nuestras estructuras de préstamo pasara lo que pasara:
Enron.

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

Las emociones y su papel en la supervivencia

Detallo los miedos y el modo de actuar que destruyeron mi
carrera en la banca porque parecen extrafnos, dado que,
para empezar, conseguir el empleo exigia unos ciertos re-
dafios y que los del banco habian juzgado que reunia los
conocimientos requeridos y que, por lo menos, tenia la ca-
pacidad para aprender de los demas el oficio requerido. Sin
embargo, como veremos, los que sufren miedo al fracaso
suelen ser capaces de correr riesgos enormes en situaciones
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en que el fracaso es casi seguro, mientras que se paralizan
antes situaciones cotidianas que entrafan sélo unos riesgos
muy visibles aunque s6lo moderados. Y son mas que capa-
ces de cambiar su modo de actuar de tal manera que au-
mentan la probabilidad de fracasar, todo lo cual convierte
el miedo al fracaso en una dolencia debilitadora que con-
lleva su propio cumplimiento y que parece no concordar
con las necesidades profesionales actuales.

Asi pues, ¢como hemos llegado al punto en que tantas
personas sabotean su propio progreso mediante una con-
ducta que tanto las perjudica? En su libro Emotion: The
Science of Sentiment (2001) [Emocion: la ciencia del senti-
miento], el filésofo britanico Dylan Evans se enfrenta a este
interrogante preguntandose por qué, dado que las emocio-
nes como el miedo y la tristeza parecen ser algo «progra-
mado» en los humanos, son tan malas para las profesiones
modernas. O, viéndolo desde el otro lado, ya que no pare-
cen ofrecer ninguna ventaja economica —de hecho, todo lo
contrario—, ¢por qué no han desaparecido ya en el curso
de la seleccion natural?

Se pregunta por qué no hemos evolucionado para com-
portarnos como Spock, de Star Trek, y juzgar las pruebas
de la vida desde el punto de vista puramente l6gico. La con-
clusion parece ser que Vulcano, el planeta natal de Spock,
estaba totalmente libre de depredadores. Por el contrario,
en la Tierra, segun defiende Evans, las emociones evolucio-
naron como actos reflejos rapidos dirigidos a favorecer la
supervivencia; de ahi que, con frecuencia, se presentaran en
forma de incontrolable estimulo nervioso que recorria todo
el cuerpo.

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

«Los que pierden su capacidad emocional debido a da-
fos cerebrales tienden a ser victimas faciles de los que no
tienen escripulos —observa—. Forzados a fiarse de su ra-
zonamiento 16gico, toman decisiones desastrosas respecto
a quienes son dignos de su confianza.»

Capacidad mental reducida

Evans sefiala algo importante aqui porque, como veremos,
los que tenemos miedo al fracaso quiza lo tengamos debido
a una capacidad mental reducida cuando se trata de razo-
nar y evaluar —tal vez debido a malas condiciones ambien-
tales 0 a sucesos traumadticos de nuestra infancia—, lo cual
quiere decir que también somos vulnerables, y el miedo es
nuestra respuesta a esa vulnerabilidad. Es decir, que las
emociones siguen siendo importantes en el mundo moder-
no, lo cual significa que una capacidad reducida para usar
las emociones a fin de evaluar situaciones es potencial-
mente desastrosa o, en el mejor de los casos, paralizadora.

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

Ese enmascaramiento exige entrenamiento y es, en cual-
quier caso, una respuesta insatisfactoria en el mundo moder-
no, donde nos alientan a expresarnos o, como minimo, a
actuar de tal manera que generemos confianza y compren-
sion en lugar de desconfianza y malentendidos. Y ese en-
mascaramiento puede simplemente retrasar un resultado
terrible, una crisis, cuando la mascara resbala y luego desa-
parece debido a la presion. Es mucho mejor, sin ninguna
duda, tratar de comprender nuestras emociones, asi como
la manera en que una emocién como el miedo puede moti-
varnos y desmotivarnos, y como puede afectar a nuestras
valoraciones y cambiar nuestra conducta. Con seguridad,
la conciencia de uno mismo siempre vence a la negacién de
uno mismo, ¢0 no?

Experimentos en la manipulacion emocional

En su libro Motivation (1975), el psicologo Phil Evans deta-
lla la historia, relativamente corta, de los experimentos he-
chos con nuestras emociones —y en particular con el mie-
do— y cémo afectan a nuestra motivacion.

Por ejemplo, en 1948, Neal Miller, pionero estadouni-
dense en psicologia, estudio el efecto del miedo en la con-
ducta, metiendo a unas ratas en una caja con dos compar-
timentos, uno negro y otro blanco. A las que estaban en el
blanco se les daban constantemente descargas eléctricas.
Por supuesto, los animales no tardaron en mostrarse muy
reacios a aventurarse en la zona blanca, llegando a superar
barreras fisicas para escapar a la seguridad de la zona ne-
gra. No pas6 mucho tiempo antes de que sé6lo con ver la
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zona blanca los hostigados roedores de Miller mostraran
sefiales de estrés. Miller lleg6 a la conclusion de que el mie-
do como impulsor se puede adquirir rapidamente, puede
cambiar la conducta profundamente, y puede condicionar
internamente a la rata para provocar una respuesta de mie-
do cuando se activa posteriormente (es decir, cuando se le
recuerda el trauma).

No es sorprendente que ese condicionamiento emocio-
nal también sea aplicable a los humanos, incluso a un nivel
sutil. Evans cita a Judson S. Brown, psicélogo estadouni-
dense de la posguerra que creia que, debido al miedo, los
humanos pasamos mucho tiempo buscando «reforzado-
res», como el dinero, y ejecutando «respuestas operativas»,
como conservar un puesto de trabajo. La tesis de Brown
era que lo que esa persona buscaba era menos importante,
potencialmente, que lo que evitaba. Consider6 que si bien
se podia decir que alguien estaba ganando dinero, también
podia ser que lo que le motivaba fuera el miedo a no ganar
dinero.

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

De nuevo, segtn lo detallado por Evans, Atkinson (con
G. H. Litwin, y como continuacién de los experimentos
realizados por David McClelland) asign6 a unos grupos de
nifios tareas relacionadas con el logro, y observaron que las
abordaban de una de dos maneras: esperando el éxito o
esperando el fracaso. Atkinson lleg6 a la conclusion de que
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la actuaciéon de una persona venia dictada por si tenia un
nivel innato alto o bajo de «motivacion para el éxito»; a los
que tenian niveles altos de esa motivacion, los impulsaban
sus expectativas en cuanto a los beneficios de la comple-
cion de la tarea; y los que los tenian bajos, estaban motiva-
dos a evitar la tarea debido a una prevencion, o miedo, al
fracaso.

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

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