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Hace poco planteé esta preglinta a un grupo de ejecutivos: “Son las 9 de la mafiana y se encuentra
sentado a la mesa de negociacion frente a una colega a la que no le gusta usted o no le gustan los
cambios que propone; ella le presicna y se resiste a apoyar el cambio propuesto. (Cual es su reaccion

tipica?”.

Alrededor de dos tercios de los ejecutivos admitieron que su comportamiento habitual es
competitivo: devolver la presion y discutir para ganar. El otro tercio dijo que normalmente hacen lo
contrario: retirarse, recuperarse y volver a intentarlo mas tarde. En cualquier caso, se traté de una

reaccion predeterminada y no de una respuesta estratégica.

Todos tenemos comportamientos predeterminados. Cuando estamos en ese preciso momento
en que intentamos conseguir los mejores resultados, la forma en la que manejamos estos reflejos
automaticos puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso. Son esos momentos los que
conforman nuestras tareas y proyectos mas importantes. Los momentos en los que interviene el
comportamiento (lo que pensamos, sentimos, decimos y hacemos) son el principal impulsor del

rendimiento.

Recuerdo una reunion crucial después de semanas de trabajo con un equipo sobre una idea de
producto. Después de presentarsela a un colega, me encontré con una retroalimentacion negativa
inesperada. Mi reaccion fue contraatacar, con datos. Soy un gerente que se basa en las pruebas y
este enfoque a menudo funciona y resulta eficaz. Aunque esta vez no fue asi. No habia incluido a

este colega en el proceso y estaba molesto a pesar de los datos. Desafortunadamente, fueron mis
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comportamientos predeterminados automatizados los que controlaron la situacion. Si hubiera
prestado mas atencion a su tono y a su lenguaje corporal y hubiera sido capaz de poner un poco de
distancia mental entre el “yo automatico” y la situacion, me habria resultado mas facil ver lo que

sucedia. Habia experimentado una falta de atencion y autocontrol.

Los comportamientos automaticos tienen su funcion: ahorran tiempo y esfuerzo. Cuando se enfrenta
continuamente al mismo tipo de reunion, con las mismas personas o con el mismo objetivo, lo que le
funciono en el pasado puede volverle a funcionar ahora. ¢Por qué no adoptar estos comportamientos
predeterminados? ¢No seria facil nuestra vida profesional si pudiéramos permitir que los
comportamientos predeterminados se hicieran cargo del trabajo, de la misma manera que podemos

poner nuestras mentes en piloto automatico mientras manejamos de camino al trabajo?

El problema que presenta ese enfoque es que el lugar de trabajo es demasiado dinamico; las
situaciones rara vez se repiten. El comportamiento humano es diverso, erratico y a menudo

impredecible.

Como experimenté al discutir los datos con mi colega molesto y como he visto una y otra vez con
ejecutivos y estudiantes de administracion, las reacciones predeterminadas son peligrosas y, muy a

menudo, conducen a comportamientos y resultados improductivos.

Somos conscientes de ello y, sin embargo, nuestras reacciones predeterminadas son extremadamente

dificiles de controlar.

Imaginese que usted es un juez e intenta decidir si se le debe conceder a la libertad condicional

un delincuente convicto. ¢(Cual seria su reaccion predeterminada? Cabria esperar que los jueces

que otorgan la libertad condicional anulasen su comportamiento predeterminado para meditar
detenidamente cada decision. En un estudio publicado en la prestigiosa revista Proceedings of the
National Academy of Sciences, los investigadores observaron que un grupo de jueces experimentados
encargades de otorgar la libertad condicional si meditaban los casos con mas cuidado (especialmente
al comienzo del dia y después de cada pausa para comer, cuando, de media, concedian la libertad
condicional al 65 % de los delincuentes). No obstante, a medida que las sesiones judiciales
avanzaban, las sentencias favorables a la libertad condicional descendian hasta un asombroso 0 %

antes de cada pausa para comer.

Investigaciones como esta muestran cuanto autocontrol se necesita para anular los comportamientos
predeterminados y cuanto varia nuestro nivel de autocontrol a lo largo del dia segiin una serie

de factores psicolégicos y fisiologicos como lo bien que dormimos, el tiempo transcurrido desde
nuestra altima comida o lo que hemos trabajado para aprender a controlarnos. Con la mirada critica
de los jueces encargados de otorgar la libertad condicional, a menudo no somos conscientes de

estas fluctuaciones en el autocontrol a medida que avanza el dia de trabajo. Cuando el autocontrol
disminuye, nuestra capacidad para captar y anular los comportamientos predeterminados también
se reduce. Nuestro yo mas planificado puede perder el control y dar lugar a comportamientos reflejos

que se desencadenan en el acto.
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Entonces, ¢qué puede hacer usted para evitar los comportamientos predeterminados inconscientes y
tener una mayor flexibilidad de comportamiento en los momentos que de verdad importan? He aqui

tres sugerencias que he visto que funcionan bien:

1. Sepa cuales son sus comportamiento predeterminados. Elabore una lista con los “momentos de
la verdad” frecuentes que llenan su dia de trabajo: las reuniones, conversaciones, negociaciones,
conflictos u otras situaciones en las que su comportamiento es de suma importancia. Estas
suelen ser situaciones interpersonales dificiles en las que su forma de reaccionar, hablar y
actuar puede estar influenciada por sus comportamientos predeterminados. Tome su lista,
recuerde cada una de estas situaciones e identifique sus comportamientos predeterminados.
Los encontrara y, probablemente, los culpables seran comportamientos como interrumpir,
volverse agresivo o pasivo, asumir la propiedad de ideas, microgestionar y emitir juicios de valor
negativos de los demas.

2. Anticipe y planifique la anulacion de estos comportamientos. Una vez que conozca sus
comportamientos predeterminados, podra tener un mayor control si anticipa y planifica con
antelacion estos dificiles momentos de la verdad. Las investigaciones muestran que, si usted
prepara y planifica los comportamientos por adelantado y los ensaya mentalmente, tiene el doble
o el triple de posibilidades de éxito en la ejecucion de su plan. Por lo tanto, antes de su dificil
reunion al final del dia, si su objetive es escuchar atentamente, pero la interrupcion frecuente es
su reaccion predeterminada, ensaye un plan para escuchar mejor y tendra mas posibilidades de
anular sus reflejos automaticos.

3. Diseiie sus dias. Dado que el autocontrol varia a lo largo del dia y de la semana de trabajo,
tiene sentido controlarle e incluso planificar su agenda en torno a él. {Por qué programar
conversaciones conflictivas antes del almuerzo, al final del dia o al final de una semana dificil
cuando es probable que su nivel de autocontrol sea bajo? Si un dia facil se ha vuelto dificil,
plantéese reorganizar su tarde. Es muy posible que evite dejar escapar un comentario sarcastico

que se haya aguantado o comparta criticas que sabe que merecen mas reflexion.

Demasiados profesionales con un buen desempefio en su area de trabajo pasan por estas situaciones
en st dia a dia con el piloto automatico, al permitir que sean los comportamientos predeterminados
los que controlan la situacion. Si sabe cuales son sus comportamientos predeterminados y trabaja en
ellos, podra tener un mayor control sobre su jornada laboral y liderar de manera mas productiva, en

momentos concretos.
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